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Resumo 
Através do presente estudo pretendemos aprofundar o tema do desempenho e da 
competitividade organizacional tendo em conta os processos de orientação para o 
mercado. Foram também introduzidas as dimensões de empreendedorismo e de 
innovativeness como variáveis de mediação. Os recursos (na óptica da teoria baseada 
nos recursos) foram também analisados, enquanto pano de fundo potenciador de 
capacidades dinâmicas. 
Para a concretização deste trabalho foi aplicado um inquérito por questionário a uma 
amostra de 201 empresas e realizado um conjunto de procedimentos estatísticos dos 
quais destacamos a regressão linear múltipla e o modelo de equações estruturais. 
Foi possível identificar uma relação linear entre as variáveis de orientação para o 
mercado e o desempenho e também uma relação linear entre as variáveis de mediação 
de empreendedorismo e innovativeness e a orientação para o mercado, que influenciam, 
por sua vez, o próprio desempenho. 
No entanto, o modelo de equações estruturais permite identificar dois tipos de recursos 
como determinantes neste processo: os recursos experimentais e os recursos físicos.  
Estes recursos assumem-se, assim, estrategicamente como fundamentais para explicar 
este modelo numa perspectiva global.
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Abstract 
Through this study we intend to analyze the theme of organizational performance and 
competitiveness in view of the processes of market orientation. We also enter the 
dimensions of entrepreneurship and innovativeness as mediation variables. Resources 
(in terms of resource-based theory) were also analyzed as a background-enhancing 
dynamic capabilities. 
To achievement  this work was applied a questionnaire to a sample of 201 companies, 
and conducted a set of statistical procedures which highlight the multiple linear 
regression and structural equation modeling. It was possible to identify a linear 
relationship between the variables of market orientation and performance and, also, a 
linear relationship between the mediating variables of entrepreneurship and 
innovativeness and a market orientation process, influencing, in turn, its own 
performance. 
However, the structural equation model identifies two types of resources in this process: 
the experimental and physical resources. 
These resources are assumed as fundamental to explain this model in a global 
perspective. 
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INTRODUÇÃO 
 
Com o presente estudo pretendemos analisar a relação que se estabelece entre o 
processo de orientação para o mercado e o desempenho organizacional, tendo em conta 
os recursos mobilizados para o efeito, mediados por processos de innovativeness e 
empreendedorismo. 
Com efeito, uma das principais preocupações da economia da empresa e das ciências de 
gestão consiste em tentar compreender os factores que podem tornar uma empresa 
competitiva no mercado, tendo em conta que este se reveste de uma complexidade 
acrescida, em função das rápidas mudanças socioeconómicas que varrem o mundo 
actual. 
Neste sentido destacamos duas abordagens que constituem o fio condutor do presente 
estudo:  a Teoria Baseada nos Recursos e a abordagem das capacidades dinâmicas. 
Para a Teoria Baseada nos Recursos  as organizações constituem um conjunto de 
recursos e capacidades que não podem ser  trocados livremente, ou seja, não podem ser 
comprados ou vendidos no mercado de forma livre (Wernerfelt, 1984).  
Esta teoria procura compreender quais os recursos endógenos que podem ser 
desenvolvidos de forma estratégica ou mesmo determinante para o sucesso ou 
viabilidade de uma empresa. 
As capacidades dinâmicas, por sua vez, têm em conta a crescente turbulência do meio 
envolvente e, por isso, acrescentam à problemática da competitividade organizacional 
uma variável determinante – a mudança.   
Assim, esta perspectiva introduz uma maior complexidade no estudo, pois as empresas 
são obrigadas a repensar as opções e combinações estratégicas de recursos, num 
processo dinâmico de mudança contínua, num meio envolvente crescentemente 
turbulento.  
Tendo em conta o nosso tema de estudo e  as perspectivas teóricas referidas em 
epígrafe, segundo Maçães (2006) o conceito de orientação para o mercado tem origem 
no conceito de Marketing, sendo considerado um dos pilares desta disciplina. 
Os autores, em geral, como procuraremos demonstrar, aceitam que a orientação para o 
mercado se relaciona positivamente com o desempenho.  
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Porém, não só esta constatação não é absolutamente concensual como também se 
verifica que nem todos os estudos consideram esta relação de uma forma linear.  Com 
efeito, verificamos que alguns estudos identificam uma articulação entre orientação para 
o mercado e desempenho mas outros não identificam relações entre estas variáveis. 
Muitos estudiosos referem que a relação entre desempenho e orientação para o mercado 
pode ser mais ou menos significativa em função das variáveis de mediação que se 
interpõem entre elas (Maçães, 2006).  
Neste sentido, múltiplos trabalhos têm vindo a estudar o impacto da inovação como 
variável mediadora na relação entre a orientação para o mercado e desempenho. É o 
caso do trabalho de Narver e Slater (1995), onde os autores defendem que poderá ser 
rentabilizada a gestão dos negócios a partir do desenvolvimento de processos de 
orientação para o mercado e que, com esta perspectiva será possível conhecer, antecipar 
e responder às necessidades dos clientes. Por outro lado, referem os autores,  que se as 
empresas introduzirem processos de inovação em produtos e serviços poderão, com 
mais eficácia,  responder às ameaças do meio e rentabilizar as oportunidades do mesmo. 
Também Drucker (1954) defende que a orientação para o mercado está recorrentemente 
ligada à inovação. Para o autor é o cliente que determina o negócio; assim para criar um 
cliente, qualquer empresa tem apenas duas funções básicas: marketing e inovação. 
 O presente estudo articula a orientação para o mercado com a innovativeness 
(entendida aqui como a capacidade contínua e integrada na cultura organizacional,  para 
inovar) e acrescenta outra variável de mediação – o empreendedorismo. Com efeito, 
partimos também da perspectiva defendida por Narver e Slater (1995), que sustenta que 
o empreendedorismo, a inovação e a orientação para o mercado quando articulados,  
podem afectar  o desempenho,  pois existe uma intima relação entre estes três campos 
de análise. 
 Os recursos são aqui também analisados por se considerar que a partir da sua 
combinação é possível criar oportunidades para as empresas. Com efeito, para Grant 
(1991) a 1ª tarefa da Teoria Baseada nos Recursos é analisar as relações entre recursos 
e capacidades organizacionais. Para tal deveremos saber que oportunidades existem e 
quais os recursos que se podem utilizar. 
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JUSTIFICAÇÃO DO TEMA 
 
A realização deste trabalho radica em múltiplos factores de natureza científica que 
passamos a definir: 
Desde logo o interesse científico pela temática do desenvolvimento económico e social 
das empresas constitui um importante factor para a realização da investigação. 
Com efeito,  a compreensão dos processos de competitividade empresarial constitui 
hoje em dia um desafio fundamental não só para as Ciências de Gestão, mas para todas 
as áreas científicas que se dedicam ao estudo do desenvolvimento. Assim sendo, o 
presente trabalho propõe-se contribuir para enriquecer este campo de análise, através do 
estudo de uma amostra de empresas nacionais, em vários sectores de actividade e de 
várias dimensões. 
Considera-se que o  estudo de empresas nacionais, utilizando bases de dados validadas 
internacionalmente (cf., a propósito, o capítulo 2 do presente estudo), constitui, no 
actual contexto, um factor  cuja compreensão e análise científica se revela fundamental 
para o nosso desenvolvimento endógeno. 
 
Presidem à realização do estudo os seguintes objectivos fundamentais: 
 
 Tendo em conta a heterogeneidade de recursos e capacidades, pretende-se 
compreender quais são os recursos e activos que estão na origem do 
desenvolvimento de vantagens competitivas nas empresas. 
 
 Visa-se, também, compreender de que forma as capacidades dinâmicas 
potenciadoras de uma orientação para o mercado interferem no desempenho 
organizacional. 
 
 É também nosso objectivo com este estudo analisar as capacidades dinâmicas 
ligadas ao empreendedorismo e à innovativeness  e verificar se estas se 
constituem como variáveis instrumentais e se articulam com a orientação para o 
mercado. 
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Tendo em conta os objectivos fundamentais, este estudo propõe-se alcançar os seguintes 
sub-objectivos: 
 
 Compreender qual a influência do processo de orientação para o mercado no 
desempenho das empresas; 
 Realizar uma análise de empresas portuguesas em vários sectores de actividade 
para compreender quais são os recursos que permitem potenciar a performance 
empresarial; 
 Identificar diferenças na gestão estratégica em empresas, em termos de 
orientação para o mercado. 
 
Na análise comparativa entre empresas através do estudo da orientação para o mercado 
e tendo em conta os recursos que as empresas mobilizam, verifica-se que as variáveis 
ligadas ao empreendedorismo e à innovativeness se afiguram um contributo científico 
importante para o constructo teórico/empírico das capacidades dinâmicas. 
Por outro lado, o campo interdisciplinar ligado ao estudo do desenvolvimento, 
competitividade e inovação, encontra aqui um interessante pano de fundo para uma 
análise do sucesso e da crise, da ascensão e da queda das empresas. 
Pretende-se, também, neste estudo retomar a perspectiva avançada por Barreto (2010), 
de acordo com a qual é importante sistematizar e definir mais eficazmente o conceito de 
capacidades dinâmicas. Com efeito, sublinhamos que o autor defende três factores 
fundamentais para este trabalho de sistematização que passamos a elencar: 
 
Primeiro, trata-se de um tema  recente,  por isso é importante trabalhar na consolidação 
deste conceito; 
Segundo, o rápido e diversificado crescimento da literatura sobre  Capacidades 
Dinâmicas permitiu que se construísse um rico e complexo corpus de análise, mas, 
verifica o autor (Barreto 2010), que este corpo de investigação é frequentemente 
desconexo e com diferenciadas direcções. Por isso, observa o autor, que o campo das 
Capacidades Dinâmicas,  necessita de revisão e crítica que permitam à investigação 
futura  encontrar linhas condutoras mais coerentes, em termos de variáveis e campos de 
investigação. 
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Terceiro, apesar do substancial corpus existente, as Capacidades Dinâmicas têm sido 
sujeitas  a importantes críticas.  Barreto (2010), refere a propósito que Williamson 
(1999) observou que o conceito de Capacidades Dinâmicas é tautológico, no sentido de 
que aparece sempre ligado ao sucesso, referiu também Williamson  (1999) in Barreto 
(2010), que os seus principais constructos não estão devidamente operacionalizados. 
Por sua vez refere Barreto (2010)  que Winter (2003) atribui algum mistério e confusão 
ao conceito, pela demasiada generalidade do campo, o que o torna demasiado vago. 
O vasto conjunto de críticas que tem rodeado o conceito torna pertinente um trabalho 
que contribua para a sua sistematização. Assim, pretende-se , neste estudo, contribuir 
para uma maior sistematização do conceito, compreendendo e sistematizando a 
associação que se pode estabelecer entre a orientação para o mercado e o desempenho 
tendo em conta a mediação do empreendedorismo e da innovativeness. 
Pretendemos também compreender a relação que se pode estabelecer entre a teoria dos 
recursos e a abordagem das capacidades dinâmicas. 
Assim enunciamos as seguintes questões: 
 
QUESTÕES DE PARTIDA 
 
Pelo exposto procuramos responder à seguinte questão: 
 
 De que forma a orientação para o mercado influencia o desempenho das 
empresas? 
 
A partir da questão enunciada delineamos as seguintes sub-questões: 
 
 Quais são os recursos que potenciam o desenvolvimento de capacidades 
dinâmicas ligadas à orientação para o mercado? 
 Qual o papel das variáveis ligadas ao empreendedorismo e à innovativeness na 
definição de estratégias de orientação para o mercado? 
 Em que medida as empresas que desenvolvem estratégias de orientação para o 
mercado potenciam, por essa via, o seu desempenho? 
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HIPÓTESES 
 
Tendo em conta o nosso objecto de estudo e a revisão de literatura realizada foram 
formuladas as seguintes hipóteses, que fornecem os pressupostos fundamentais deste 
trabalho: 
 
H1- A orientação para o mercado enquanto variável independente (VI) relaciona-se 
positivamente com o desempenho das empresas, que se constitui como variável 
dependente (VD). 
 
H1.a- Os recursos experimentais, financeiros, de escala e físicos relacionam-se 
positivamente com a orientação para o mercado. 
 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc). 
 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc) 
 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc). 
 
H2.- Os recursos experimentais, financeiros, fisicos e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
 
H2.a- O empreendedorismo relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental (vi). 
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H3.- Os recursos experimentais, financeiros, fisicos e de escala relacionam-se 
positivamente  com a innovativeness. 
 
H3.a- A Innovativeness relaciona-se positivamente com a orientação para o mercado 
e constitui uma variável instrumental (vi). 
 
 
ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 
 
O presente trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: 
 
A introdução, na qual se realiza uma reflexão inicial sobre os objectivos do estudo, 
questões e hipóteses equacionadas; 
O capítulo 1 corresponde à revisão de literatura sobre as matérias em estudo e nele se 
pretende realizar uma abordagem conceptual a partir da leitura de artigos internacionais 
de nível A, para cada um dos conceitos em estudo, sendo depois analisado, para cada 
um dos conceitos, o modelo teórico que  lhe subjaz. 
 
O capítulo 2 corresponde à metodologia e nela se focam o método e as técnicas de 
investigação. Refere-se também à amostra utilizada no estudo. Será explicada a 
dinâmica e estrutura do questionário utilizado para a recolha de dados, os respectivos  
instrumentos de medida considerados pertinentes para validar as hipóteses de trabalho. 
Finaliza-se com  a discussão dos resultados. 
 
Terminaremos com a conclusão que contém um resumo dos pontos principais do 
estudo, incluindo os pincipais resultados, procurando reflectir-se sobre as limitações do 
trabalho, a partir das quais se sugerem pistas para futuras investigações. 
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CAPÍTULO 1 – REVISÃO DE LITERATURA 
 
1.CAPACIDADES DINÂMICAS E TEORIA BASEADA NOS RECURSOS:  
DESENVOLVIMENTO CONCEPTUAL 
 
Pretendemos neste ponto realizar um exercício de natureza teórica em torno de um 
campo em desenvolvimento na área da economia de empresa: as  Capacidades 
Dinâmicas - CD, partiremos da teoria que lhe subjaz: - a teoria baseada nos recursos.  
Neste contexto,  iniciaremos a abordagem desenvolvendo a temática da Teoria Baseada 
nos Recursos, considerada por muitos autores a antecessora da abordagem das 
Capacidades Dinâmicas.  
Posteriormente procederemos ao desenvolvimento do conceito de Competências Base, 
uma ramificação da Teoria Baseada nos Recursos, que explora o conceito de 
competência como variável estratégica para a competitividade das empresas.  
As capacidades dinâmicas acrescentam ao campo da competitividade estratégica a 
questão da mudança. Este campo introduz uma complexidade acrescida uma vez que as 
empresas são obrigadas a repensar as sua opções e as combinações de recursos e 
competências, num processo dinâmico de mudança contínua, num meio envolvente 
turbulento.  
Apresentaremos uma análise que integra três teorias essenciais: a abordagem inicial 
fundada sobre os recursos, a sua extensão natural que se funda no conhecimento e, por 
fim, a teoria emergente das competências que ultrapassa, a este propósito, a teoria dos 
recursos incluindo uma dimensão suplementar – A mudança em ambientes turbulentos. 
A lógica subjacente a estas três abordagens é fundamentalmente a mesma: a empresa 
mobiliza os activos e os recursos aos quais tem acesso e combina-os ao serviço dos seus 
clientes, fazendo apelo a processos e conhecimentos organizacionais que lhe são 
próprios. 
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1.1. TEORIA BASEADA NOS RECURSOS  
 
Os defensores da Teoria Baseada nos Recursos pressupõem que quando os recursos e 
capacidades que são próprios de uma organização geram benefícios,  que sejam 
inimitáveis e não facilmente substituíveis produzem vantagens económicas para as 
empresas. 
A teoria baseada nos recursos pretende explicar a competitividade organizacional a 
partir da apropriação dos recursos e capacidades próprios  da organização. Com efeito 
pressupõe-se que os recursos geram capacidades económicas. Assim, esta abordagem, 
parte do principio que qualquer organização que possua benefícios e capacidades 
próprias que não possam ser facilmente imitados pelos competidores podem tornar-se 
fontes de vantagens competitivas. 
A perspectiva de fundo é, claramente, compreender porque existem as empresas e qual 
o valor acrescentado que estas podem desenvolver para se articularem com os 
mecanismos de mercado. 
 
No entanto a RBT interessa-se pela análise do papel das empresas e dos seus recursos, 
considerando-os na estratégia da empresa. Assim tem vindo a renovar-se o interesse 
pelas abordagens  de Joseph Schumpeter (1950) e Edith Penrose (1959). 
Com efeito a origem da  RBT desenvolveu-se na década de 80 fortemente inspirada  
pelos trabalhos de Penrose que caracterizou as empresas como um conjunto de recursos 
produtivos. 
Para a autora  a empresa deve ser pensada como um conjunto de recursos heteregéneos 
sendo essa heterogeneidade de recursos o aspecto de vantagem competitiva mais 
importante (Penrose, 1959). 
 
Neste contexto,  para a orientação baseada nos recursos as organizações são vistas como 
um campo de recursos e capacidades  próprias, que não se encontram para venda ou 
troca no mercado (Wernerfelt, 1984).  
Assim, esta abordagem utiliza-se para aferir quais os recursos endógenos que podem ser 
estratégicos ou mesmo determinantes para o sucesso ou viabilidade de uma empresa. 
Defende-se que estes recursos e a sua utilização estratégica são fundamentais para as 
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empresas se desenvolverem, construírem uma progressiva adaptação à mudança e a um 
meio envolvente cada vez mais competitivo. 
Deste modo, para Amit e Schoemaker (1993), os recursos podem ser definidos como 
stocks de factores válidos que pertencem e são controlados pelas empresas. Os recursos 
são convertidos, no final, em produtos ou serviços que usados, em combinação com 
outros activos, geram mecanismos como a tecnologia, a gestão dos sistemas de 
informação, sistemas de incentivos, confiança entre gestores e trabalhadores.  
Estes recursos consistem em conhecimentos que podem ser transformados em activos 
físicos, financeiros, humanos, de capital. 
Posteriormente vários autores se seguiram a Penrose na análise e desenvolvimento de 
tipologias de recursos, com o intuito de operacionalizar a  Teoria Baseada nos 
Recursos. 
Nestas circunstâncias, Grant (1991) procura definir uma tipologia de recursos 
apresentando as seguintes categorias: 
 Recursos Financeiros; 
 Recursos Físicos; 
 Recursos Humanos; 
 Recursos Tecnológios; 
 Recursos de Reputação; 
 Recursos Organizacionais. 
 
O grande problema na identificação de recursos prende-se com o facto de os sistemas de 
informação de apoio à gestão serem frequentemente fragmentados, fornecendo uma 
imagem incompleta dos recursos da empresa. 
No entanto, a preocupação fundamental da  Teoria Baseada nos Recursos consiste em 
tentar compreender como podem os recursos e activos existentes  ser rentabilizados da 
forma mais vantajosa (por exemplo Barney, 1986, Grant, 1991). 
 
A literatura tende, grosso modo, a arrumar o conjunto de recursos disponíveis numa 
organização de acordo com os seguintes campos: 
 Recursos de Gestão; 
 Recursos de Entrada; 
 Recursos Transformacionais; 
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 Recursos de Saída. 
 
Também se faz geralmente  a distinção entre recursos tangíveis e recursos intangíveis. 
Assim, consideram-se recursos intangíveis: as habilidades, a aprendizagem, a 
acumulação de activos organizacionais. Estes recursos são considerados fundamentais 
para a gestão estratégica.  
Grant (1991) propõe-se construir um modelo que explore as relações entre: recursos, 
competição e vantagens, incluindo a análise da imitação competitiva, a apropriação do 
retorno da inovação, o papel da informação imperfeita na criação de diferentes 
competências entre empresas, bem como os meios através dos quais o processo de 
acumulação de recursos pode sustentar a vantagem competitiva. 
Assim, para Grant (1991), recursos constituem activos que podem ser identificados com 
alguma facilidade e, nesse caso, constituem recursos tangíveis ou não são claramente 
observáveis e quantificáveis (recursos intangíveis). Estes recursos devem ter uma 
ligação mais ou menos estável  à empresa.  
Assim, autores como Barney (1986) e Grant (1991) são concensuais ao dividir os 
recursos em três tipos:  
 Recursos físicos, tais como as estruturas e equipamentos;  
 Recursos humanos,  que são naturalmente as pessoas, ou seja os técnicos e os 
executivos; 
  Recursos organizacionais, são as normas e rotinas que organizam os outros tipos 
de recursos como os recursos físicos e humanos de forma a alcançar eficácia 
produtiva.  
 
A  Teoria Baseada nos Recursos defende ainda que a existência de recursos diferentes 
entre as empresas tende a persistir ao longo do tempo. Para além disso, a  Teoria 
Baseada nos Recursos contempla uma visão proactiva ligada ao desenvolvimento de 
novas capacidades por parte das empresas, fornecendo uma teoria para explicar como 
uma empresa desenvolve vantagens competitivas através do desenvolvimento de 
capacidades tais como a inovação contínua ou a aprendizagem organizacional (Barney, 
1986, Grant, 1991; Wernerfelt, 1984, Montgomery e Hariharan, 1991; Penrose, 1959; 
Rugman e Verbeke, 2004, Sirmon e Ireland, 2007, Farjoun, 1994).  
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Nesta perspectiva, a tendência para a inovação na empresa não é casual, mas está 
intimamente relacionada com a natureza dos recursos existentes e o tipo e a variedade 
de serviços produtivos que pode desenvolver (Penrose; 1959). A diversificação desde 
que seja inter-relacionada é positiva porque os recursos ao serem utilizados de forma 
combinada conduzem ao crescimento dos rendimentos relacionados o que, por sua vez, 
cria sinergias que permitem potenciar a utilização dos recursos básicos da organização 
(Penrose, 1959, Teece e Pisano, 1994).  Além disso, tendo em conta que o crescimento 
se baseia numa organização prévia, é possível, a partir das experiências, explorar o uso 
relacional de recursos (Penrose, 1959; Teece e Pisano., 1994). 
Isso ocorre porque os recursos ao serem aplicados de maneiras diferentes produzem 
diferentes serviços produtivos e diferentes utilizações. Os usos variados e heterogéneos 
de um recurso (ou seja, produtos e serviços) constituem um incentivo para o 
crescimento (Montgomery e Hariharan, 1991; Penrose, 1959; Rugman e Verbeke, 2004; 
Sirmon e Ireland, 2007). O crescimento, no entanto, não é aleatório, mas é direccionado 
e prende-se com a utilização relacional dos recursos (Farjoun, 1994; Penrose, 1959).  
A Teoria Baseada nos Recursos destaca também a importância de analisar as 
modalidades de interacção entre as empresas e o seu meio envolvente (Hoffman, 1999; 
Jennings e Zandbergen, 1995, Russo e Fouts, 1997; Sharma e Vredenburg, 1998, 
Christmann, 2000; Correa, Aragon e Sanjay, 2003) e defende, uma abordagem 
contingencial.  
Vários estudos apontam para a primazia das forças exógenas à organização e para a 
formação do ambiente corporativo e das estratégias organizacionais. Com efeito, vários 
autores desenvolveram um conjunto de análises sustentadas sob um ponto comum: o de 
compreender a relação que se estabelece entre o meio ambiente e a estratégia 
organizacional, demonstrando a importância do ambiente externo no desenho 
estratégico das organizações (Hoffman, 1999; Jennings e Zandbergen, 1995; Russo e 
Fouts, 1997; Sharma e Vredenburg, 1998, Christmann, 2000). 
Estes estudos demonstram que, ao integrar as capacidades dinâmicas numa perspectiva 
contingente, aceitamos a ideia de que o ambiente geral de negócios influencia a 
estratégia da empresa mas não a determina, o que significa que existem variáveis de 
natureza endógena que contribuem para influenciar a estratégia organizacional. 
A conclusão referida em epígrafe não só combate a ideia da literatura contingente e 
determinista, como também revela a importância potencial do empreendedorismo, da 
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innovativeness, dos recursos e da orientação para o mercado como variáveis 
fundamentais na delineação de uma estratégia.  
Neste contexto a abordagem contingencial associada à Teoria Baseada nos Recursos 
permite compreender porque razão duas empresas com características semelhantes em 
termos de recursos (activos físicos semelhantes, as tecnologias e habilidades humanas) 
podem desenvolver diferentes estratégias ambientais ou, então, obter diferentes níveis 
de vantagem competitiva tendo estratégias ambientais similares (Correa, 2003, 
Hoffman, 1999; Jennings e Zandbergen, 1995, Marcus e Nichols, 1999; Russo e Fouts, 
1997; Sharma e Vredenburg, 1998, Christmann, 2000). 
 
O quadro seguinte apresenta uma síntese dos pressupostos, condições e resultados 
inerentes à  Teoria Baseada nos Recursos. 
 
Quadro n.º1: Relação entre a heterogeneidade e imobilidade, os recursos e a vantagem 
competitiva sustentável. 
 
Pressupostos                Condições                               Resultados 
 
Heterogeneidade 
Imobilidade 
- Valiosas 
- Raras 
- Imperfeitamente imitáveis 
- Condições históricas únicas 
- Ambiguidade causal 
- Complexidade social 
- Não substituíveis 
 
Vantagem 
competitiva 
sustentável 
 
Fonte: Barney (1991:112). 
 
 
1.2.BASE TEÓRICA DO ESTUDO NA TEORIA BASEADA NOS RECURSOS 
 
Para o presente estudo partimos da perspectiva defendida por Morgan, Kaleka e 
Katsikeas (2004).  
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Estes autores identificaram um modelo teórico para analisar o desempenho das 
empresas de exportação e delinearam três processos a partir dos quais a concorrência 
pode afectar o desempenho destas empresas:  
 
 Primeiro, a capacidade dos concorrentes para definir acções estratégicas de 
resposta aos movimentos da empresa de exportação. Tal situação modera o êxito 
da empresa na tradução das vantagens posicionais em vantagens competitivas 
(Jaworski e Kohli, 1993, citados por Morgan et al 2004).  
 
 Segundo, porque a vantagem posicional da empresa de exportação é relativa aos 
cargos das suas rivais, a intensidade competitiva também tem um efeito directo, 
negativo sobre a vantagem da posição de uma empresa (Cavusgil, Zou, 1994, 
(Jaworski e Kohli, 1993, citados por Morgan et al 2004).  
 
 Em terceiro lugar, a intensidade competitiva afecta a probabilidade 
da concorrência de preços e as escolhas do cliente. Assim, a intensidade da 
concorrência também afecta directamente o desempenho da empresa de 
exportação (Morgan et al 2004).  
 
Esta abordagem tem em conta o pressuposto fundamental da Teoria Baseada nos 
Recursos que caracteriza as empresas como conjuntos idiossincráticos de recursos e 
capacidades, que permitem a implementação de unidades de negócios na empresa 
(Conner, 1991; Hamel e Prahalad, 1994). Essa heterogeneidade dos recursos e 
capacidades, por sua vez, explica as variações no desempenho (Makadok 2001, Teece, 
Pisano e Shuen, 1997). 
A Teoria Baseada nos Recursos postula também que a vontade dos rivais e a habilidade 
de imitar a estratégia da empresa ou a utilização dos seus recursos e capacidades pode 
também gerar um posicionamento de vantagem competitiva (Barney,1991; 
Conner,1991; Dierickx e Cool, 1989).  
Neste sentido, Wernerfelt e Barney‘s (1995), in Durand, (2006) referem-se a um tipo 
determinado de recurso, isto é, a competência central ou core competence. Ou seja uma 
aprendizagem colectiva da organização, para coordenar diferentes competências 
produtivas. 
  
26 
Assim, a abordagem estratégica coloca especial enfoque nas competências enquanto 
factor de competitividade das organizações. 
As competências base têm como fundamento inspirador Penrose, (1959;) Wernerfelt, 
(1984); Rumelt, (1984); Barney, (1986); e Collis (1991), in Durand, (2006). Estes 
autores lembram que o desenvolvimento das empresas não depende apenas do seu 
posicionamento externo e do jogo de forças a que está sujeita.  
Com efeito, uma boa parte do seu sucesso depende dos recursos que a empresa tem à 
sua disposição e que ela mobiliza à sua maneira ao serviço da oferta aos seus clientes. 
Assim sendo, a Teoria Baseada nos Recursos tende a evoluir para uma teoria da 
estratégia fundada na competência. O termo competência entende-se aqui como 
englobando, à priori, os activos e os recursos mas também as diferentes formas de 
conhecimento e práticas modeladas pela empresa. 
Algumas destas competências são suficientemente específicas para serem consideradas 
chave, ou seja, conseguem combinar os recursos e o saber-fazer de uma forma tal que 
constituem uma vantagem concorrencial significativa face aos concorrentes (Durand, 
2006). Esta capacidade de desenvolver conhecimento e competências revela-se 
fundamental para corporizar a Teoria Baseada nos Recursos, constituindo uma 
abordagem transversal a esta teoria. As competências fundadas no conhecimento são a 
forma de rentabilizar os recursos tornando-os uma fonte de vantagem competitiva para 
as empresas.  
Assim, para Grant (1996), a especificidade da empresa reside na sua capacidade de 
integrar e recombinar saberes distintos. Noutros termos, como sugerem Amit e 
Schoemaker (1993), o elemento central da teoria dos recursos não consiste apenas em 
constatar uma dotação diferente das empresas em activos e recursos, mas sobretudo 
sublinham como as capacidades organizacionais distintas permitem a alguns construir 
vantagens concorrenciais significativas e duráveis, pelo menos sob certas condições. 
Lembramos que para ser chave, de acordo com Prahalad e Hamel (1990), in Durand, 
(1996), as competências constituem recursos e como tal devem reunir três condições: 
 Devem ser muito difíceis de imitar; 
 Devem introduzir vantagens competitivas reais junto dos clientes; 
 Devem alimentar uma diversidade de oferta junto de diferentes mercados. 
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Segal-Horn e McGee (1997:265) utilizam a expressão ―conjuntos de aprendizagem 
dinâmica‖ referindo-se ao campo no interior das organizações que se interpõe entre a 
empresa e o meio. 
Porter (1991) refere que todo o activo ou recurso de uma organização é por natureza 
identificável e por consequência comprável, o que significa imitável e logo não chave. 
Assim sendo a vantagem concorrencial imputada a certo activo ou recurso não poderia 
ser durável, logo, se os recursos não podem satisfazer o critério de não imitabilidade, 
importa encontrar as fontes de vantagem concorrencial. Para tal é necessário realizar 
uma ―alquimia organizacional‖ que se funda no conceito de competências (Durand, 
2006). 
No entanto a perspectiva defendida por Morgan, et al., (2004) permitiu  identificar uma 
tipologia de recursos composta por quatro tipos:  
 Primeiro, os recursos experimentais, como o mercado e o conhecimento do 
processo de obtenção de lucro do mercado externo da empresa. Esta experiência 
deve potenciar o desenvolvimento de programas de Marketing para corresponder 
às necessidades dos clientes (Daily, Certo e Dalton 2000;. Morgan et al., 2003). 
  
 Em segundo lugar, os recursos de escala, que dizem respeito ao tamanho e 
alcance das operações da empresa, que possam  afectar significativamente a 
estrutura de custos e a sua estratégia competitiva e assim influenciar o 
desempenho (por exemplo, Cavusgil e Zou 1994; Cooper e Kleinschmidt, 1985) 
in Morgan, et al., (2004). 
 
 Terceiro, o fundo de maneio e de liquidez financeira das operações de 
exportação o que significa que o acesso aos serviços e recursos financeiros é 
essencial (Gomez-Mejia, 1988; Tseng e Yu, 1991) in Morgan, et al., (2004).  
 
 Em quarto lugar, os recursos físicos, como equipamentos modernos e acesso às 
fontes de abastecimento valiosos, o que facilitará a eficiência dos processos e a 
eficácia do produto e também pode constituir uma importante fonte de vantagem 
em mercados de exportação (Cavusgil, Naor, 1987; Leonidou, Katsikeas e 
Piercy 1998) in Morgan, et al., (2004). 
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Morgan et al.(2004) concluem no seu estudo que os factores internos, como o projeto de 
organização e gestão de funcionários buy-in influenciam o desempenho das empresas de 
exportação. Concluem também que os factores externos, como as habilidades e 
comportamentos dos rivais no mercado, também têm um efeito importante no sucesso 
da implementação da estratégia destas empresas. Referem a importância de realizar 
mais investigação nesta área para identificar outros factores externos que afectem a 
execução de decisões estratégicas e que permitem enquadrar a relevância dos factores 
internos e externos sob vários prismas para melhor contribuir para a determinação do 
papel do marketing nestes processos.  
 
Tendo em conta o modelo proposto pelo autores supra-referidos consideramos para o 
nosso estudo os seguintes recursos tipo: 
 
Os Recursos Experimentais que se decompõem nas seguintes dimensões: 
 Conhecimento do mercado; 
 Conhecimento sobre clientes; 
 Experiência no ramo; 
 Experiência no lançamento de novos produtos; 
 Desempenho no passado. 
 
Os Recursos Financeiros que se decompõem nas seguintes dimensões, quanto à sua 
disponibilidade de se alocarem para: 
 Manutenção dos serviços; 
 Desenvolvimento de novos serviços; 
 Formação dos colaboradores; 
 I&D; 
 Marketing e vendas. 
 
Os Recursos de Escala que se decompõem nas seguintes dimensões: 
 Volume de negócios anual; 
 Número de colaboradores em tempo integral; 
 Percentagem de colaboradores cuja principal função é lidar com o cliente. 
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Os Recursos Físicos que se decompõem nas seguintes dimensões: 
 Utilização de tecnologia e equipamento moderno; 
 Existência de recursos tecnológicos para desenvolvimento de novos serviços; 
 Acesso preferêncial aos canais de distribuição; 
 Disponibilidade de capacidade de serviço. 
 
Por sua vez, as relações estabelecidas entre as capacidades dinâmicas são mediadas 
pelos recursos disponíveis que assumem, neste processo, uma dimensão transversal 
passível de influenciar todo o processo. 
Neste sentido consideramos que as capacidades dinâmicas ao nível da orientação para o 
mercado, da innovativeness e do empreendedorismo são mediadas pelos recursos. 
 
Este pressuposto permite enquadrar as três primeiras hipóteses do estudo que 
relembramos: 
H1a- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente com a orientação para o mercado. 
H2- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
H3.- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente  com a innovativeness. 
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Esquema 1: Articulação dos recursos H1a; H2;H3. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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1.3. RELAÇÃO ENTRE TEORIA BASEADA NOS RECURSOS E CAPACIDADES 
DINÂMICAS 
 
Na sua essência, a Teoria Baseada nos Recursos foi considerada uma abordagem 
dinâmica, a partir dos trabalhos de Penrose (1959) e Wernerfelt (1984), porém esta 
situação alterou-se e, com o tempo, a  Teoria Baseada nos Recursos passou a ser 
acusada de alguma estaticidade (Priem, 2001), incompatível com as novas dinâmicas 
económicas.  
Assim, as capacidades dinâmicas constituem o corolário da trilogia teórica que se centra 
na Teoria Baseada nos Recursos e consiste em identificar e especificar rotinas que são 
objecto de pesquisa empírica, na esteira da temática da Teoria Baseada nos Recursos 
(Eisenhardt e Martin, 2000), mas que possam operar em meios altamente turbulentos. 
Na abordagem comparativa entre as duas tendências é comum codificar a Teoria 
Baseada nos Recursos numa lógica Ricardiana. Com efeito, Barney, (1986; 1997); 
Conner, (1991); Montgomery e Wernerfelt, (1988); Peteraf, (1993) e Wernerfelt, 
(1984), referem que a Teoria Baseada nos Recursos constitui o principal mecanismo 
para a produção de renda económica.  
De acordo com a lógica Ricardiana, a heterogeneidade no desempenho das empresas 
explica-se pela apropriação de recursos que têm em si diferenciais de produtividade. 
Assim sendo, naquela perspectiva, emerge logicamente a seguinte questão: Como é que 
as empresas podem obter os recursos com elevados potenciais de produtividade? Esta 
questão foi respondida por Barney (1986), através de um factor: a teoria estratégica do 
mercado.  
A conclusão desta teoria é que há apenas um caminho para uma empresa entrar na posse 
de recursos capazes de gerar renda económica: Deve ser mais capaz que o mercado, 
aplicando superiormente os recursos, jogando com a habilidade e as competências, ou 
seja, desenvolvendo sistematicamente expectativas mais precisas do que os outros 
participantes do mercado sobre o futuro valor dos recursos. Uma implicação importante 
desta visão Ricardiana baseada nos recursos é que este mecanismo de criação de renda 
económica realmente ocorre antes da aquisição de um recurso: as empresas com 
maiores habilidades,  para a aquisição de recursos, aplicam essa habilidade também para 
reflectir sobre quais os recursos que são os vencedores e quais os que são perdedores. 
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São essa empresas que podem oferecer vantagens no primeiro tempo, evitando o 
segundo. O mecanismo de aquisição de recursos ocorre antes que a empresa possua 
realmente o recurso. Uma conclusão desta análise é que as habilidades de aquisição de 
recursos podem afectar o lucro económico de uma empresa mesmo que a empresa não 
adquira quaisquer recursos. De facto verificou Barney (1986) que as habilidades para 
procurar  recursos  ajudam as empresas a encontrar e a adquirir bons recursos, mas 
também a ajudam a evitar a aquisição de maus recursos.  
Com efeito este último factor pode ter um impacto ainda maior sobre uma empresa e 
sobre o seu lucro económico do que a selecção de bons recursos (Barney 1986).  
No entanto, como referem Mahoney e Pandian (1992), a perspectiva Ricardiana tem 
sido contestada pela perspectiva schumpeteriana (Schumpeter, 1934), que foi codificada 
no conceito de capacidade de visão dinâmica (Amit e Shoemaker 1993; Dierickx e 
Cool, 1989; Mahoney et al, 1992; Nelson e Winter, 1982; Teece e Pisano., 1997). A 
perspectiva Schumpeteriana destaca a importância dos mecanismos alternativos de 
criação de rendas. Ou seja, nesta perspectiva a capacidade é um constructo já elaborado, 
o que é bastante diferente de escolher recursos.  
Para ser possível compreender os mecanismos de construção das capacidades é 
necessário primeiro distinguir os termos ―recursos‖ e ―capacidades‖. O presente 
trabalho baseia-se na distinção desenhada por Amit e Schoemaker (1993:35):  os autores 
defendem que as capacidades se referem à capacidade de uma empresa para 
implementar, recursos, geralmente em combinação, utilizando processos 
organizacionais para alcançar o fim desejado. As capacidades são baseadas em 
informações, corpóreas ou processos intangíveis, que são específicos de cada empresa e 
são desenvolvidos ao longo do tempo, através de complexas interacções entre os 
recursos da empresa. As capacidades dinâmicas podem ser pensadas como bens 
intermédios gerados pela empresa para fornecer não só a produtividade dos seus 
recursos, mas também a flexibilidade estratégica e a protecção para o seu produto ou 
serviço final.  
Para Grant (1991) a 1.ª tarefa da Teoria Baseada nos Recursos é analisar as relações 
entre recursos e capacidades organizacionais. Para tal deveremos saber que 
oportunidades existem e quais os recursos que se podem utilizar. 
Os recursos consistem no conhecimento dos activos humanos, capitais etc.  
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Capacidades referem-se à possibilidade das empresas de aplicarem os seus recursos 
(Amit e Schoemaker, 1993). 
Em complementaridade, Teece e Pisano (1997) referiram que as capacidades dinâmicas 
não podem ser facilmente compradas mas devem ser construídas. 
Assim, a melhor forma de garantir uma boa articulação entre recursos e capacidades 
consiste em incentivar a coordenação e integração entre as equipas, articulando 
eficiência e flexibilidade. Tal situação requer uma boa dose de conhecimento tácito. 
Trata-se, deste modo,  de desenvolver uma economia da experiência, ou seja, aproveitar 
as competências que a organização desenvolve através da experiência (Grant, 1991). 
Outro factor a ter em conta é a complexidade das capacidades. Quanto mais complexas 
forem as capacidades mais importantes serão para criar vantagem competitiva. 
Neste sentido, recursos são os inputs no processo de produção, são unidades básicas de 
análise: capital, equipamento, competências de colaboradores individuais, patentes 
marcas, finanças. 
Capacidade é a possibilidade de retirar vantagens dos recursos existentes colocando-os 
ao serviço da empresa. São a sua principal fonte de vantagem competitiva. 
A distinção entre recursos e capacidades  dispõe de outros importantes constructos 
teórico/empíricos com carácter normativo, uma vez que afectam o processo de criação 
de rendas e o respectivo papel dos gestores. Com efeito, se a procura de recursos é o 
principal  mecanismo de criação de rendas, seguidamente vêm as expectativas que 
podem ser geradas em torno do valor da empresa ao adquirir determinados recursos. Os 
administradores/gestores têm aqui um papel muito importante. Nesse caso, a 
investigação estratégica deve-se concentrar principalmente na informação e cognição 
(Makadok, 2001), ou seja, a estratégia deve reunir a informação necessária para 
escolher os recursos a adquirir, e sobre as expectativas que se devem construir  sobre o 
valor desses recursos para a empresa. 
Assim deduzimos da abordagem de Makadok (2001), que  a capacidade de construção 
constitui o principal mecanismo para a criação de rendas, seguido da arquitectura e da 
construção de capacidades a nível interno, em grande parte através das acções da gestão.  
Porém, a rede de recursos e competências da empresa só potencia uma vantagem 
competitiva enquanto for valiosa e rara. Assim, para manter essa vantagem é necessário 
que essa rede de recursos seja difícil de imitar e não substituível (Barney,1991).  
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Porém, como referimos, tem sido apontado que a Teoria Baseada nos Recursos é 
essencialmente estática e inadequada para explicar a vantagem competitiva das 
empresas em ambientes em rápida mudança (e.g. Priem e Butler, 2001). Com efeito, 
esta abordagem não se revelou muito eficaz a explicar a vantagem competitiva em 
situações de mudanças rápidas e imprevisíveis. 
Em suma: os dois mecanismos referidos em epígrafe têm implicações muito diferentes 
na definição de uma estratégia.  
A Teoria Baseada nos Recursos coloca ênfase nos factores cognitivos e na informação 
enquanto a abordagem da construção de capacidades coloca maior ênfase nos factores 
estruturais.  
 
 
1.4. AS CAPACIDADES DINÂMICAS (CD) 
 
Em mercados turbulentos as capacidades dinâmicas permitem às empresas construir e 
reconfigurar as suas competências internas e externas. Desta forma poderão, com mais 
eficácia, responder ao meio envolvente. As capacidades dinâmicas tornam-se, assim, um 
recurso de vantagens competitivas sustentáveis (Eisenhardt e Martin, 2000).  
Contudo, parece ser consensual que as capacidades dinâmicas são processos 
influenciados pelo dinamismo do mercado e pela sua evolução ao longo dos tempos. 
São, desta forma, o motor (drivers) a partir do qual se combinam, criam e evoluem 
outros recursos para novos caminhos de vantagem competitiva (Eisenhardt e Martin., 
2000). 
 
As capacidades dinâmicas  definem-se na sua natureza pelo desenvolvimento de rotinas 
estratégicas e organizacionais a partir das quais a empresa adquire novos recursos. Por 
isso, as capacidades dinâmicas constituem um elemento de competitividade (Eisenhardt 
e Martin., 2000). 
Os investigadores defendem que quando as empresas têm na sua posse recursos que são 
valorizados, raros, inimitáveis e não substituíveis (chamados atributos VRIN), estes 
podem potenciar vantagens competitivas para as empresas: com efeito os atributo VRIN 
são uma fonte de criação de novos valores, de novas estratégias que não podem com 
facilidade ser imitados pelas empresas concorrentes. Quando estes recursos e estas 
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actividades relacionadas desenvolvem sinergias é possível a partir deles criar  vantagens 
competitivas sustentáveis (Eisenhardt e Martin., 2000). A capacidade dinâmica tem 
assim uma capacidade integradora, de coordenação, mas também de construção e 
reconstrução das competências das empresas que emergem reconfiguradas neste 
processo. Alguns autores como Kogut e Zander (1992), in  Eisenhardt e Martin., (2000), 
usam a expressão ―capacidades combinatórias‖ para descrever o processo 
organizacional a partir do qual as empresas sintetizam e adquirem recursos de 
conhecimento e geram novas aplicações para esses recursos. Henderson e Cockburn 
(1994), in Eisenhardt e Martin., (2000), usam o termo ―competências arquitecturais‖ , 
enquanto Amit e Shoemaker (1993) se referem ao termo ―capacidades‖. 
Em suma, capacidade dinâmica refere-se à capacidade de uma empresa para utilizar 
seus recursos de forma eficaz e conseguir a congruência entre a evolução do negócio  
e o ambiente. 
O conceito de capacidade dinâmica tem evoluído ao longo das últimas duas  
décadas, inspirando-se em trabalhos realizados em vários campos de análise como 
refere Menon (2008): 
 Rotinas organizacionais (Nelson, Richard e Winter, 1982); 
 Competências nucleares (Prahalad e Hamel, 1990); 
 Capacidades nucleares e rigidez (Leonard-Barton,1992); 
 Competências arquitectónicas (Henderson e Cockburn, 1994); 
 Capacidade de construção (Makadok,1998); 
 Capacidade de absorção (Cohen e Levinthal, 1990). 
 
Muitas vezes as capacidades dinâmicas são, também definidas como as rotinas para 
aprender rotinas (Eisenhardt e Martin., 2000). 
O conceito de capacidades refere-se ao conhecimento e potencial dos seus activos 
humanos. 
Alguns autores utilizam o termo dinâmico para se referirem à: 
―capacidade para renovar competências com o intuito de responder com congruência 
às mudanças do meio envolvente‖ (Teece, et al., 1997:515). 
Neste contexto, capacidades dinâmicas são definidas como uma subsérie ligada às 
competências e capacidades que permitem às empresas criar novos produtos e processos 
e responder às circunstâncias do mercado (Verona e Ravasi, 2003). 
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Para os autores o termo capacidade enfatiza o papel chave da gestão estratégica ao fazer 
uma apropriação, adaptação, integração e reconfiguração interna e externa das 
capacidades e recursos organizacionais e das competências funcionais para obter os 
requisitos necessários num meio envolvente em mudança. 
Os padrões necessários de CD são diferentes em função da velocidade de mudança do 
meio envolvente em que as empresas operam. 
Podemos conceber, em termos práticos, muitos exemplos de CD: desenvolvimento de 
novos produtos, formação de alianças, decisões estratégicas, conhecimentos de 
corretagem, etc. (Eisenhart e Martin, 2000). A vantagem competitiva resulta da 
utilização de CD o mais cedo possível. 
A referência às CD permite também chamar a atenção para a importância dos activos 
nos processos de vantagem competitiva, que podem ser de natureza tecnológica, 
complementar, financeira, reputacional, estrutural, institucional e de mercado. 
Os activos devem ser integrados e reconfigurados através de um processo de 
aprendizagem das boas práticas. Esta aprendizagem deve originar a criação de rotinas 
que permitam competir em mercados dinâmicos (Eisenhart e Martin., 2000). 
 
O percurso de configuração de activos e recursos é conceptualizado da seguinte forma: 
1. Desenvolvimento de capacidades dinâmicas; 
2. Configuração de recursos; 
3. Vantagem competitiva de longo prazo. 
 
 
1.5.POTENCIALIDADES DINÂMICAS: CAPACIDADES DINÂMICAS E 
CAPACIDADES SUBSTANTIVAS – UM PROCESSO DE APRENDIZAGEM 
 
A discussão das capacidades dinâmicas emergentes na literatura é fortemente sustentada 
pela teoria evolucionista da empresa (Nelson e Winter, 1982). A teoria retira o seu 
património intelectual de Alchian (1950) e March e Simon (1958, 1993) que defendem 
a tese da racionalidade limitada.  
A partir do conceito de racionalidade limitada é possível inferir que os gestores apenas 
conseguem tomar soluções satisfatórias e não soluções óptimas. A implicação é que os 
gestores não conseguem criar um modelo global de soluções e rotinas para as suas 
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operações mas, pelo contrário, devem continuamente reconfigurar ou rever as 
capacidades que têm desenvolvido. Quando o ambiente é dinâmico ou imprevisível, as 
empresas são particularmente desafiadas a rever as suas rotinas (March,1991).  
 
Vários autores discutiram os impactos da complexidade e velocidade da mudança na 
vida organizacional. Entre estes autores encontram-se D‘Aveni (1994), Eisenhardt 
(1989), McNamara et al., (2003), citados por Cunha (2006). Os referidos autores 
classificam os meios envolventes em mudança como hipercompetitivos, ou em mudança 
de alta velocidade, sendo comummente aceite a ideia de que o processo competitivo é 
agora dotado de uma complexidade e velocidade acrescidas desconhecidos num passado 
recente. 
As novas rotinas constituem, assim, o alicerce das empresas e o seu conhecimento base.  
No entanto,  juntamente com estas novas capacidades, a empresa também desenvolve a 
capacidade para mudar as rotinas e integrá-las nas suas operações. Esta descrição 
introduz três elementos que têm vindo a ser confundidos na literatura:  
1. a capacidade de resolver um problema (uma capacidade substantiva);  
2. a presença contínua de novos problemas (uma característica do ambiente); 
3. a capacidade da empresa de alterar a forma como gere os seus problemas (uma forma 
dinâmica de adquirir maior capacidade para alterar capacidades).  
 
Para Zahra (2006) e Winter (2003), o conjunto de habilidades e recursos  utilizados para 
resolver um problema ou alcançar um determinado resultado designa-se capacidade 
substantiva ou dinâmica.  
Zahara (2006) distingue assim capacidade substantiva de capacidade dinâmica sendo 
esta última definida como uma capacidade para alterar ou reconfigurar capacidades 
substantivas.  
Uma nova rotina para o desenvolvimento de produtos é uma nova capacidade de fundo, 
mas a capacidade de alterar essas capacidades é uma capacidade dinâmica.  
Assim sublinha Zahara (2006),  uma empresa tem muitas capacidades substantivas, mas 
também tem muitas capacidades dinâmicas. 
A distinção entre capacidades dinâmicas e substantivas está ainda no início, no âmbito 
da literatura (Winter, 2003). 
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A base da construção das capacidades é o conhecimento e,  por sua vez, o conhecimento 
dinâmico é a base para a fundação da vantagem competitiva de uma empresa. 
O desenvolvimento das capacidades também se faz através de actividades de resolução 
de problemas. 
Embora a CD seja actualmente considerada perspectiva importante para garantir 
vantagem competitiva, não responde a todas as questões que garantam vantagem 
competitiva sustentável, sobretudo quando se trata de mercados complexos e dinâmicos 
(Zahra, 2006).  
A última distinção enfatiza a escolha estratégica (Child, 1972, 1997) subjacente à nossa 
visão e reconhece a responsabilidade dos gestores para as acções da empresa (Ghoshal, 
2005). 
Não obstante o monumental acervo de bibliografia publicada nos últimos anos sobre 
Capacidades Dinâmicas, algumas vozes se lhe têm oposto, acusando-as de serem vagas 
ou tautológicas (Kraatz e Zajac, 2001, Eisenhardt e Martin., 2000). 
A discussão em torno das capacidades dinâmicas alcançou dois pontos de discussão o 
primeiro é o de que esta abordagem ainda não é verdadeiramente uma teoria (Teece, 
2007; Helfat e Peteraf 2009; Barreto, 2010); o segundo ponto é o de que o trabalho 
empírico ainda se encontra na infância e com um baixo nível de suporte (Zott, 2003; 
Newbbert, 2007). 
Assim o conhecimento,  bem como outras capacidades organizacionais, dependente das 
circunstâncias de tarefas reflectem a importância de incluir uma perspectiva dinâmica 
que extrapola a mera utilização dos recursos adquiridos pela empresa (Dias, Brás e 
Pereira, 2011). 
Esta perspectiva permite colocar a questão dos processos de aprendizagem como 
elementos fundamentais para operar a passagem dos recursos às capacidades dinâmicas. 
Vários autores se têm referido à relação entre capacidades e conhecimento, a partir de 
vários conceitos: ― competências distintivas‖ Selznick‘s (1957), organização e rotinas 
(Nelson e Winter, 1982), capacidades absortivas (Cohen e Levinthal, 1990). 
Neste contexto a aprendizagem processa-se tendo em conta os seguintes vectores:  
1- A experiência acumulada;  
2- A articulação do conhecimento;  
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3- A codificação dos processos de conhecimento que se fazem em evolução com os 
processos de evolução dinâmica, e que requerem uma cognição acrescida (Zollo 
e Winter, 2002). 
 
Zollo e Winter (2002) definem a aprendizagem organizacional como sendo o processo 
de compreensão e partilha colectiva sobre a forma de execução de determinada tarefa 
organizacional, que passa pelo seguinte processo: 
 
1. Recolha de elementos externos; 
2. Recombinação dos elementos com geração de variação; 
3. Selecção interna, avaliação e legitimação do processo; 
4. Replicação nos processos internos; 
5. Rotinização e integração no esquema interno de trabalho. 
 
Teece e Pisano.(1994) e, posteriormente, Teece e Pisano.(1997), definem CD como ―A 
habilidade da empresa para integrar, construir e reconfigurar, interna e externamente 
as competências para responder rapidamente às mudanças do meio‖ (Teece e Pisano., 
1997:516). Estes autores definiram o conceito por comparação com a Teoria Baseada 
nos Recursos, consubstanciando esta conceptualização em torno de seis pontos 
fundamentais referidos por Barreto (2010): 
1. Categorização do conceito e da sua natureza por comparação à Teoria Baseada nos 
Recursos e alargando o conceito de Teoria Baseada nos Recursos, sendo tratado como 
uma capacidade ou competência com um papel essencial da gestão estratégica.  
2. Especificação do papel desta capacidade especial, clarificando que esta deverá 
integrar ou coordenar, construir e reconfigurar competências externas e internas.  
Neste sentido,  Nelson et al.(1982) referem que as capacidades dinâmicas assumem uma 
dimensão evolucionista evidenciando o papel das rotinas, da dependência histórica, da 
aprendizagem e conhecimento organizacional. 
3. Enfoque num tipo específico de contexto externo, a saber: ambientes em rápida 
mudança. Isto acontece como uma consequência natural do seu entendimento das 
capacidades dinâmicas como uma extensão da teoria dos recursos, para os ambientes 
referidos em epígrafe, para os quais é necessário uma perspectiva mais empreendedora 
(Schumpeter, 1934).  
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4. Assunção das capacidades dinâmicas como um processo construído mais do que 
comprado, estando a sua criação e desenvolvimento imbricada nos processos 
organizacionais que, por sua vez, são moldados pelas posições em activos e pelos 
caminhos percorridos no passado. Esta posição é partilhada pela perspectiva económica 
evolucionista. 
5. Realçaram que as capacidades dinâmicas são heterogéneas na empresa porque 
assentam nas especificidades históricas, nos activos únicos e nos processos distintivos.  
6. Associado às CD está uma vantagem competitiva. 
 
Contudo, a crescente vaga de literatura em torno deste conceito conduziu a alguma 
confusão e mesmo fragmentação terminológica e muitas vezes desconexa que, na 
perspectiva de Barreto, liga muitas vezes tautologicamente as capacidades dinâmicas ao 
sucesso em contextos de alta competitividade (Barreto, 2010). Para o autor importa 
assim relativizar este conjunto de pressupostos e uniformizar conceptualmente as CD 
(Barreto, 2010). 
Retomamos a propósito a distinção conceptual realizada por Zahara e Winter entre 
capacidades substantivas e capacidades dinâmicas: 
Com efeito, Zahra (2006) e Winter (2003) referem-se ao conjunto de habilidades e 
recursos que vão ser utilizados para resolver um problema ou alcançar um resultado 
como capacidades substantivas ou dinâmicas.  
Distinguimos assim capacidade substantiva de capacidade dinâmica vista aqui como a 
capacidade de alterar ou reconfigurar capacidades substantivas.  
A distinção conceptual entre capacidades substantivas e capacidades dinâmicas tem 
assim o intuito de aprofundar e decompor o conceito. Esta distinção também é feita por 
Winter (2003), que caracteriza capacidade "ordinária" (substantiva) como a capacidade 
de organização para produzir uma saída desejada (com bens corpóreos ou incorpóreos), 
sendo a capacidade dinâmica a ordem de maior capacidade para manipular as suas 
capacidades substantivas. 
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Quadro nº 2: Definições-Chave de Capacidades dinâmicas 
 
Autor 
 
Definição 
Helfat (1997) Conjunto de competências/capacidades que permitem à empresa 
criar novos produtos e processos e responder às mudanças de 
mercado. 
Teece e Pisano., (1997) Habilidade da empresa para integrar, construer e reconfigurar 
interna e externamente competências para responder com rapidez 
às mudanças do meio.  
Eisenhardt e Martin (2000) Processo da empresa para usar recursos – especificamente os 
processos para integrar, reconfigurar, ganhar e disponibilizar 
recursos para corresponder ou mesmo criar mudanças no mercado. 
As capacidades dinâmicas são retinas organizacionais e 
estratégicas, através das quais as empresas adquirem novas 
configurações de recursos, através dos quais o mercado evolui. 
Griffith e Harvey (2001) Uma capacidade dinâmica é globalmente a combinação de 
recursos difícil de imitar, incluindo a coordenação efectiva das 
relações inter-organizacionais, numa base global, que pode 
fornecer à empresa uma vantagem competitiva. 
Lee et al., (2002) Uma nova fonte de vantagem competitiva que define como as 
empresas são capazes de lidar com as mudanças ambientais. 
Rindova e Taylor (2002) As capacidades dinâmicas evoluem em dois níveis: um micro 
melhorarando as capacidades de gestão da empresa" 
e uma macro associada a uma reconfiguração das competências do 
mercado. 
Zahra e George (2002a) Capacidades dinâmicas são recursos essencialmente orientados 
para a mudança, que as empresas ajudam a reconfigurar para 
atender exigências dos clientes e à evolução estratégica dos 
concorrentes. 
Zollo e Winter (2002) A capacidade dinâmica é um padrão aprendido em colectivo, 
através do quall a organização sistemáticamente gera e modifica 
as suas rotinas operacionais na procura de maior eficácia. 
Winter (2003) Aquelas que operam para aumentar, modificar ou criar 
capacidades substantivas.  
 
Fonte: Zahra, Shaker,Sapienza e Davidson.2006:922 
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No nosso estudo adoptaremos a perspectiva defendida por Eisenhart e Martin.(2000) 
que relembramos: 
―Processos utilizados pelas empresas, que implicam a utilização de recursos 
específicos  para integrar, reconfigurar, ganhar, libertar recursos para responder e até 
mesmo gerar mudanças no mercado‖ (p: 1107). 
Consideramos que a definição proposta pelos autores é a que melhor se articula com o 
nosso propósito de estudo, uma vez que se refere à mobilização de recursos para a 
construção de capacidades dinâmicas que potenciem uma melhor resposta ao mercado 
ou mesmo uma mudança no mercado. 
 
1.6.CAPACIDADES DINÂMICAS E ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO 
 
O presente estudo analisa as capacidades dinâmicas em termos de orientação para o 
mercado e a forma como estas interferem com o desempenho das empresas.  
A revisão de literatura que realizámos permitiu constatar que, geralmente,  se estabelece 
uma relação positiva entre a orientação para o mercado  e o desempenho.  
Porém, esta constatação não é concensual nem linear. Com efeito, muitos autores 
defendem que esta relação pode ser mais ou menos significativa, em função das 
variáveis de mediação que se interpõem entre a orientação para o mercado e o 
desempenho (Maçães, 2006).  
Contudo, a literatura sugere a influência do empreendedorismo e da inovação enquanto 
variáveis de mediação entre a orientação para o mercado e o desempenho das empresas. 
A orientação para o mercado está intimamente ligada à inovação, como refere Peter 
Drucker. Para o autor é o cliente que determina o negócio, assim para criar um cliente 
qualquer empresa tem apenas duas funções básicas: marketing e inovação (Drucker, 
1954). 
Por definição, a orientação para o mercado consiste num conjunto de acções que se 
prendem com a auscultação do mercado, para depois tomar decisões que tenham em 
conta os interesses e desejos dos clientes.  
Qualquer empresa que ganhe peso estratégico deve eleger como prioridade o marketing 
que, por sua vez, deverá encarregar-se de potenciar a adaptação dos produtos e preços 
ao mercado, criar canais de distribuição adaptados às necessidades dos clientes e 
incrementar a competitividade face à concorrência.   
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Assim sendo,  podemos considerar que uma empresa altamente orientada para o 
mercado está a colocar em prática o conceito de marketing na sua totalidade e, portanto, 
está em vantagem no que respeita a conciliar os seus aspectos endógenos e exógenos 
conseguindo responder mais rapidamente às exigências do meio (Deshpandé, 1999).  
 
Outros autores defendem que as organizações devem desenvoler uma cultura orientada 
para o mercado, pois só dessa forma poderão potenciar o seu desempenho  e permitir  o 
seu  sucesso, a longo prazo (Narver e Slater 1990, Jaworski e Kholi, 1993). 
Foi Shapiro (1988: 119) quem propôs o termo orientação para o mercado (market 
orientation) como uma evolução do conceito de marketing. Os estudos conceptuais e 
empíricos sobre orientação para o mercado, entretanto, só se intensificaram no início 
dos anos 1990, conforme os exemplos seguintes: 
 Kohli e Jaworski (1993) afirmam que se trata do envolvimento de toda a 
organização em actividades para entender as necessidades do consumidor e 
disseminar esse entendimento por toda a organização. 
 Narver e Slater (1990) defendem que orientação para o mercado se refere à 
aplicação de recursos para a criação de valor superior para o consumidor. 
 Day (1994) define o conceito como uma importante habilidade para entender e 
satisfazer clientes. 
 Deshpandé, Farley e Webster (1993) sustentam que se trata de um conjunto de 
crenças que põem o consumidor em primeiro lugar, sem excluir as demais partes 
interessadas na organização, como proprietários, dirigentes e empregados.  
 
Numa organização orientada para o mercado não existem apenas respostas reactivas aos 
clientes, mas, principalmente, acções proactivas capazes de antecipar mudanças nas 
necessidades, desejos e percepções dos clientes (Day, 1994; Deshpandé e Webster, 
1993). Em função disso, orientação para o mercado é frequentemente associada ao 
desempenho superior da organização (Narver e Slater., 1990; Deshpandé, Farley e 
Webster, 1993; Kholi e Jaworski, 1993). 
A orientação para o mercado é definida por Kholi e Jaworski (1990) como a forma de 
gerar informação de mercado para toda a empresa sobre as necessidades actuais e 
futuras dos clientes. É também a forma como essa informação é disseminada pelos 
departamentos da empresa, e a resposta que a empresa dá a essa informação. Neste 
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contexto, os autores referidos identificam 3 factores fundamentais nos processos de 
orientação para o mercado: 
1. Geração da informação 
Este processo relaciona-se com factores externos da empresa. Assim, todos os 
departamentos devem recolher informação sobre as necessidades actuais e futuras dos 
clientes incluindo os factores que podem afectar directamente os seus desejos e 
necessidades. Importa também ter em conta as características dos concorrentes, os 
elementos político-legais, o contexto económico, tecnológico e sóciocultural. 
 
2. Disseminação da informação 
A informação recolhida deve ser difundida pelos vários sectores da empresa, devendo 
ser conhecida e partilhada. 
 
3. Resposta ao mercado 
A resposta ao mercado deve permitir a formulação de acções consequentes que se 
traduzam numa resposta efectiva às necessidades dos clientes actuais, futuros e 
potenciais. 
Deshpandé (1999) refere que o conceito de orientação para o mercado pode ser 
identificada a três dimensões ou níveis: 
- Nível cultural,  aqui entendido como um conjunto de crenças e valores que visam 
privilegiar sobretudo o cliente, estas crenças e valores deverão ser partilhados pelos 
membros da organização; 
- Nível estratégico, assim designado porque com a orientação para o mercado se 
pretende criar sistematicamente valor para a organização; 
- Nível táctico, que se caracteriza pela existência de um conjunto de processos e 
actividades interligados funcionalmente e orientados para a satisfação dos clientes. 
 
Alguns autores realizaram estudos onde puderam confirmar a  existência de uma relação 
de longo prazo entre o desempenho empresarial e a orientação para o mercado (Lambin, 
1997). 
Narver e Slater (1990) consideram que a orientação para o mercado faz parte integrante 
da cultura organizacional e que a cultura deve funcionar como um estimulo para 
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desenvolver os comportamentos necessários que potenciem uma criação de valor para o 
cliente e, assim, gerar uma vantagem competitiva para a empresa. 
Para Menguc e Auh (2006) é o cliente que cria o negócio. O autores referidos criaram 
um modelo que concilia os recursos internos da empresa e que, em combinação com a 
orientação para o mercado, neutralizam as ameaças. 
A orientação para o mercado compreende, como referimos, o acto de auscultar os 
clientes e as suas necessidades. Os autores construíram um modelo que compreende 
uma interacção entre a orientação para o mercado e a innovativeness. Desta forma, 
partem do princípio que uma empresa com elevado nível de innovativeness está apta a 
concretizar um efeito mais positivo em termos de orientação para o mercado no âmbito 
do desempenho empresarial  
Os investigadores na área do marketing reconhecem que a orientação para o mercado 
constitui um conjunto de comportamentos e actividades (Kholi e Jaworski, 1990). Para 
Kholi e Jaworski (1990) orientação para o mercado constitui um processo inteligente 
que visa captar as necessidades actuais e futuras dos clientes. Essa inteligência por sua 
vez deve ser disseminada por todos os departamentos e por toda a organização.  
Para outros autores a orientação para o mercado constitui um conjunto de recursos 
(Hunt e Morgan, 1995), constituindo também a base para a tomada de decisões 
(Shapiro, 1988) ou ainda um aspecto da cultura organizacional (Day 1994, Deshpandé, 
Farley e Webster 1993).  
Slater et al.(1995) defendem que a orientação para o mercado é um activo: 
1- Ligado à cultura organizacional; 
2- Está subjacente a ele uma orientação de aprendizagem; 
3- Requer investigação que permita aprender por um lado, as normas e valores e, 
por outro lado, os processos a partir dos quais é possível mudar comportamentos 
no sentido de incrementar o desempenho organizacional.  
 
Alguns estudos sugerem que a orientação para o mercado constitui um conjunto de 
comportamentos mais que um aspecto cultural (valores e crenças) e tem uma 
perspectiva mensurável (Hurley e Hult, 1998). 
Passemos em revista o crescente número de estudos que têm focado o conceito de 
orientação para o mercado: 
  
46 
Com o intuito de entender o efeito da cultura corporativa sobre o desempenho 
organizacional, McCarthy e Perreault (1984)  referem que o conceito de orientação para 
o mercado também se utiliza, para designar a implementação do conceito de marketing 
nas organizações. Neste sentido,  uma organização orientada para o mercado é aquela 
que desenvolve acções  consistentes com o princípio de marketing. McCarthy e 
Perreault (1984) descrevem as características de uma organização voltada para o 
mercado, destacando os seguintes pontos: 
 
 A embalagem é desenhada para a conveniência do consumidor e como uma 
ferramenta de venda; 
 Os níveis de stock são definidos de acordo com as exigências dos consumidores, 
tendo em conta os custos; 
 O foco da propaganda é promover os benefícios, decorrentes da satisfação das 
necessidades, proporcionados pelo produto ou serviço; 
 O papel da força de vendas, coordenada com os esforços das demais áreas da 
empresa, é ajudar os consumidores a comprar apenas se o produto atender às 
suas necessidades; 
 As actividades de marketing e a oferta de produto são vistas como orientadas, 
principalmente, para as necessidades dos consumidores; 
 O papel da investigação em marketing consiste em determinar as necessidades 
dos consumidores e em compreender como a empresa responde a estas 
necessidades; 
 A inovação é focada, principalmente, na identificação de novas oportunidades 
como, por exemplo, produtos ou tecnologias; 
 O lucro é o objectivo fundamental do marketing. 
 
Kholi e Jaworski (1990) realizaram uma investigação na área da orientação para o 
mercado que marcou os estudos neste campo, sendo ainda hoje uma importante 
referência. O seu trabalho iniciou-se com uma aprofundada revisão de literatura onde se 
pasaram em revista todas as publicações que antecederam este estudo, nos últimos 35 
anos. Os autores concluíram que, durante esse período foi dada pouca atenção ao 
conceito de Marketing. 
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Seguidamente realizaram 62 entrevistas em profundidade a 62 Gerentes e sócios de 
empresas seguindo um guião previamente estruturado. 
Explicava-se aos entrevistados o que se pretendia com o estudo e posteriormente 
abordavam-se os seguintes pontos, sobre os quais os participantes eram convidados a 
dar a sua opinião: 
 Significado do conceito de "orientação para o mercado ou orientação para 
marketing", e actividades desenvolvidas pelas empresas para realizar uma 
orientação nesse sentido? 
 Factores organizacionais Facilitadores ou desestabilizadores para se alcançar 
essa orientação? 
 Consequências boas e más dessa orientação? 
 Situações de negócio onde a orientação para o mercado ou para  o marketing se 
pode revelar importante. 
 
Com base na revisão da literatura e nas entrevistas, foi possível concluir que uma 
organização orientada para o mercado consegue articular aquelas que são consideradas 
as pedras basilares do conceito de marketing: O cliente/consumidor,  o marketing 
coordenado e o lucro (Kholi e Jaworski, 1990). 
Os suprareferidos autores concluiram também que o eixo cliente/consumidor consitui o 
elemento central de qualquer estratégia de orientação para o mercado.  
Os resultados das entrevistas foram muito claros: o campo consumidor/cliente constitui  
o elemento central de uma estratégia de orientação para o mercado e, por isso, é 
necessário realizar um trabalho de investigação por parte das empresas no sentido de 
obter informação relevante sobre as necessidades e gostos destes agentes. 
 
Shapiro (1988), na mesma linha defende a este propósito uma perspectiva holística 
associada à orientação para o mercado, assim o autor refere que se trata de uma 
dinâmica que não se pode centralizar no departamento de marketing, tem que ser 
disseminada por toda a organização e abranger todos os departamentos e deve estar 
infiltrada em toda a organização, esta é por isso uma perspectiva cultural das questões 
de orientação para o mercado.  
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O conceito de orientação para o mercado constitui, assim, uma responsabilidade de 
todos os departamentos de uma organização, deve ser integrada em todas as áreas da 
empresa. 
Para Kholi e Jaworski (1990), o ponto fundamental da orientação para o mercado é a 
construção da inteligência de mercado. Constitui um conceito mais abrangente do que a 
simples análise das necessidades e preferências dos consumidores e clientes. Esta 
análise deve ser aprofundada e também incluir a compreensão dos factores exógenos 
que influenciam essas necessidades e preferências. 
 A inteligência de mercado situa-se não apenas nos estudos dos consumidores, mas na 
integração de mecanismos complementares. A inteligência pode ser gerada por meio de 
um conjunto de meios, formais e informais, e envolver dados primários ou fontes 
secundárias. Os referidos mecanismos implicam encontros e discussões com os 
consumidores e fornecedores, análises de relatórios de vendas, análises de bases de 
dados de clientes e pesquisa formal de mercado, tais como os estudos do 
comportamento dos consumidores, respostas de vendas em mercados-teste, etc. 
Pelo exposto, Kholi e Jaworski (1990) reforçam a ideia de que a orientação para o 
mercado não respeita apenas ao departamento de marketing. Exemplificam com os 
engenheiros de investigação e desenvolvimento (I&D), que podem obter informação em 
conferências científicas; os executivos seniores podem descobrir tendências relatadas 
por exemplo em jornais de negócios. Na pesquisa realizada pelos autores, muitos dos 
directores de empresas de produtos industriais indicaram que era rotina do seu pessoal 
de I&D interagir directamente com consumidores e clientes para avaliar suas 
necessidades e problemas e desenvolver novos negócios com intuito de os satisfazer 
(Kholi e Jaworski, 1990). 
Outro ponto importante verificado na segunda parte do estudo de Kholi e Jaworski, 
(1990) foi a disseminação da inteligência. À medida que as entrevistas progrediam, 
tornou-se cada vez mais claro que responder efectivamente a uma necessidade do 
mercado requer a participação de todos os departamentos de uma organização: a área de 
I&D, para projectar e desenvolver um novo produto; a área de fabricação, para produzir; 
a área de compras, para conseguir distribuidores que forneçam novas partes e materiais; 
a área de finanças, para gerir as aplicações financeiras e garantir o lucro. 
O terceiro ponto importante apontado por Kholi e Jaworski, (1990), a partir das 
entrevistas realizadas para o estudo, foi a reacção (ou resposta) da empresa à 
  
49 
inteligência que é gerada e disseminada. As entrevistas realizadas indicaram que a 
reacção à inteligência de mercado toma a forma de selecção de mercados-alvo, 
projetando e oferecendo produtos/serviços que atendam às suas necessidades actuais, ao 
mesmo tempo que antecipa necessidades futuras. A produção, distribuição e promoção 
dos produtos é feita de tal forma que deverá favorecer a resposta do consumidor final. 
Kholi e Jaworski (1990:6) apresentaram a seguinte definição de orientação para o 
mercado: 
 
―…Orientação para o Mercado refere-se à geração organizacional de inteligência do 
Mercado, disseminação dessa inteligência pelos departamentos e por toda a 
organização para aumentar a capacidade de resposta ao próprio mercado.‖ 
 
Depois de estudarem os antecedentes da orientação para o mercado, Kholi e Jaworski 
(1990), verificaram as consequências dessa orientação para as organizações: 
 A primeira consequência importante verificada refere-se ao facto de a orientação 
para o mercado funcionar como um elemento facilitador da clareza do foco e da 
visão estratégica; 
 A segunda foi o facto de que a orientação para o mercado parece fornecer um 
foco único para os esforços e projectos das pessoas e departamentos da 
organização e, portanto, pode levar a um desempenho superior.  
 
Ao solicitarem aos entrevistados que respondessem sobre quais as consequências 
positivas da orientação para o mercado, os autores identificaram uma série de itens 
favoráveis de desempenho, tais como o retorno sobre o investimento (RSI ou ROI), o 
volume de vendas, a participação do mercado e o crescimento de vendas. A partir da 
análise dos antecedentes e das consequências da orientação para o mercado, Kholi e 
Jaworski (1990), apresentaram 19 proposições decorrentes do seu estudo. Doze 
proposições referiam-se aos antecedentes e sete às consequências da orientação para o 
mercado. Entre todas uma envolve as atitudes e o comportamento do consumidor. A 
principal referência feita pelos entrevistados foi que a orientação para o mercado leva os 
consumidores e clientes a ficar mais satisfeitos e a disseminar comentários positivos a 
outros consumidores potenciais e que, além disso, voltam sempre à organização. 
Portanto constatam os autores que quanto maior a orientação para o mercado maior a 
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satisfação do consumidor e maior a propensão para a repetição de compras pelos 
consumidores (Kholi e Jaworski, 1990). 
As principais conclusões da pesquisa de Kholi e Jaworski, (1990) podem ser 
sintetizadas nos seis itens apresentados a seguir: 
1 A orientação para o mercado pode ser ou não desejável para um negócio, 
dependendo da sua natureza dos factores do lado da oferta ou da procura; 
2 Há factores que podem estimular ou desencorajar a orientação para o mercado. 
Esses factores são amplamente controláveis pela gestão e, por isso, podem ser 
alterados para melhorar o processo. 
3 Embora a orientação para o mercado possa estar relacionada com o desempenho 
dos negócios em geral, sob certas circunstâncias tal pode não acontecer. A 
orientação para o mercado requer o comprometimento de recursos. Assim será 
útil na medida em que os benefícios que oferece superem os custos. Então, em 
condições de concorrência limitada, de preferência em mercado estáveis, de 
indústrias tecnologicamente turbulentas e economias em alta, a orientação para o 
mercado pode não ter uma relação tão directa com o desempenho. Neste sentido 
os administradores de negócios que operam sob tais condições devem prestar 
muita atenção à relação custo benefício da orientação para o mercado; 
4 Os administradores seniores podem ajudar a estimular a orientação para o 
mercado, mudando os sistemas de recompensa. 
5 As normas informais, tais como a aceitabilidade do comportamento político na 
organização, devem ser mudadas para facilitar uma resposta única dos vários 
departamentos aos desenvolvimentos do mercado; 
6 Os factores relacionados com a oferta e a procura são os potenciais moderadores 
do impacto da orientação para o mercado sobre o desempenho do negócio. 
 
1.7. ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO- ANÁLISE E CONTRIBUTOS  
 
 
Fundamentamos o nosso estudo na perspectiva de Narver e Slater (1990). Com efeito, 
pouco tempo depois do estudo realizado por Kholi e Jaworski (1990), Narver e Slater 
(1990), realizaram um estudo  para verificar a relação existente entre orientação para o 
mercado e desempenho da empresa. Os autores partiram de uma lógica designada VCS, 
  
51 
que pressupõe que o comprador quando obtém um bem, deve analisar o valor que dele 
pode obter (que deverá ser a solução para a satisfação das suas necessidades). Da 
análise realizada o comprador deve chegar à conclusão que o valor desse bem é superior 
ao de qualquer outro alternativo. 
Assim a diferença de valor do produto  do vendedor para o comprador equivale à  
diferença entre os benefícios esperados pelo comprador e o custo total de sua aquisição. 
Lembramos o modelo teórico que suporta o nosso estudo no campo da Teoria Baseada 
nos Recursos: 
Com efeito, a perspectiva defendida por Morgan et al.(2004) permitiu  identificar uma 
tipologia de recursos composta pelos quatro tipos: Experimentais, físicos, financeiros e 
de escala. 
Neste sentido,  Morgan et al.(2004), concluem que os factores internos, como o projecto 
de organização e gestão de funcionários, influenciam o desempenho das empresas. 
Articulando esta abordagem com a de Morgan et al. as actividades de orientação para o 
mercado  compreendem: 
 Aquisição de informação sobre o mercado; 
 Disseminação e criação coordenadas de valor para o consumidor. 
 
A abordagem de Narver e Slater (1990) vai ao encontro da abordagem anterior realizada 
por Kholi e Jaworski (1990). Com efeito os autores analisaram três componentes de 
natureza comportamental que cruzaram com os dois critérios supra-referidos de decisão 
ao nível da orientação para o mercado e afirmam que a orientação para o consumidor 
consiste no entendimento dos compradores, alvo de uma empresa, que permitam criar, 
continuamente, um valor para eles.  
Narver e Slater (1990),  lembram, a propósito,  estudos realizados por Day (1988), onde 
se demonstrou que a orientação para o consumidor implica, por parte do vendedor, um 
entendimento da cadeia de valor do comprador, tendo em conta, não apenas o momento 
presente, mas a sua evolução ao longo do tempo, que, por sua vez, está sujeita à 
dinâmica interna e à dinâmica do mercado. 
Para Narver e Slater (1990) há apenas duas formas de produzir valor para o comprador: 
aumentar os benefícios em relação aos custos e reduzir os custos em relação aos 
benefícios. O vendedor deverá compreender a dinâmica dos custos e receitas das 
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empresas compradoras, mas sobretudo a lógica das despesas e das receitas dos 
consumidores individuais,  cuja procura tem um carácter  imediato associada à oferta do 
mercado. 
A orientação para o concorrente significa que o vendedor entende as forças e fraquezas 
de curto prazo e as capacidades e estratégias de longo prazo, tanto dos concorrentes-
chave actuais quanto dos concorrentes-chave potenciais.  
No estudo de Narver e Slater (1990), a coordenação inter-funcional consiste na 
utilização coordenada dos recursos da empresa com o intuito de criar valor acrescentado 
para os consumidores.  A função de criar valor  para os compradores ultrapassa em 
muito a função de marketing.  Com efeito a criação de valor assemelha-se a ―uma 
orquestra sinfónica em que a contribuição de cada subgrupo é conduzida e integrada por 
um condutor – com um efeito sinérgico‖ (Narver e Slater,1990:22).  
O adminstrador deve procurar  uma integração efectiva de todos os elementos dentro da 
empresa, e tem que estar atento às necessidades constantes de adaptação à mudança, 
para que seus recursos humanos, interiorizem a ideia da criação de valor para os 
compradores e a coloquem em prática. A integração coordenada dos recursos da 
empresa para criar valor para os consumidores encontra-se associada à orientação para o 
consumidor, no que respeita à orientação para a concorrência dada a natureza complexa 
da criação de valor superior, as interdependências entre o marketing e outras funções do 
negócio que devem ser sistematicamente incorporadas na estratégia de marketing desse 
negócio, conforme defendem Wind e Robertson (1983), citados por Narver e 
Slater.(1990). 
Os estudos sobre a orientação para o mercado evoluíram. Assim em 1994 Slater et 
al.estudaram a forma como os ambientes competitivos podem afectar a força da relação 
orientação para o mercado/desempenho do negócio (Slater et al., 1994). 
A principal conclusão de Slater et al.(1994) foi que, ao contrário das teorias propostas 
por Day(1988) e Kholi e Jaworski (1990), mas em consonância com Jaworski e Kholi, 
(1993), há pouca sustentação para a proposição de que o ambiente funciona como 
moderador tanto da natureza da relação orientação para o mercado/desempenho do 
negócio, quanto da efectividade das diferentes ênfases relativas da orientação para o 
mercado.  
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Narver e Slater.(1990:21) defendem que a orientação para o mercado é a ―cultura 
organizacional que mais eficaz e eficientemente cria comportamentos necessários para a 
criação de valor superior para o cliente e desempenho superior continuado para o 
negócio‖. O conceito, segundo os autores, possui tem três componentes 
culturais/comportamentais, são elas a saber: a orientação para o cliente, a orientação 
para o concorrente e a coordenação inter-funcional. 
 Orientação para o cliente – Corresponde ao entendimento e atendimento das 
necessidades do cliente pelo vendedor. 
 Orientação para o concorrente – Ocorre quando o vendedor analisa as forças e 
as fraquezas, as estratégias de longo prazo dos competidores actuais e 
potenciais. 
 Coordenação inter-funcional – Utilização coordenada dos recursos da 
organização de forma a criar valor superior para o cliente. 
 
Neste contexto, orientação para o cliente e orientação para o concorrente devem incluir 
actividades para a colecta de informações sobre clientes e concorrentes e para a 
disseminação dessas informações em toda a organização, como já se disse 
anteriormente. 
A coordenação inter-funcional compreende os esforços dos diversos departamentos da 
organização para criar valor superior para o cliente. Essa proposta é semelhante à de 
Kohli.  
O presente trabalho, ao adoptar o modelo de Narver e Slater (1990), decompõe a 
orientação para o mercado em três dimensões: 
 Coordenação inter-funcional; 
 Orientação para a concorrência; 
 Orientação para o consumidor. 
 
Por sua vez a Coordenação inter-funcional consubstancia-se nos seguintes itens que 
são também capacidades dinâmicas: 
 Orientação de todas as áreas para a satisfação das necessidades do mercado-alvo; 
 Todas as áreas respondem às necessidades e pedidos umas das outras; 
 Regularidade na visita dos princípais clientes pelos gestores de topo; 
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 Comunicação a todas as áreas de qualquer informação sobre experiências 
relativas aos consmidores; 
 Compreensão de como acrescentar valor ao cliente. 
 
A orientação para a concorrência será medida a partir dos itens: 
 Rapidez na resposta às acções concorrenciais que nos ameaçam; 
 Partilha de informação relativa às estratégias da concorrência; 
 Análise das forças e estratégias da concorrência; 
 Orientação dos nossos produtos ou serviços para o cliente. 
 
Finalmente, a orientação para o consumidor será medida pelo seguinte conjunto de 
itens: 
 Monitorização constante do nível de compromisso e decisão para ir ao encontro 
das necessidades dos clientes; 
 Orientação dos objectivos de negócio para a satisfação do cliente; 
 Estratégia de vantagem concorrencial baseada na compreensão das necessidades 
do cliente; 
 Criar valor para o cliente; 
 Medição da satisfação do cliente sistemática e frequentemente; 
 Atenção prestada ao serviço pós-venda. 
 
Neste contexto construímos as seguintes hipóteses já anteriormente enunciadas e que 
recordamos aqui: 
 
H1- A orientação para o mercado relaciona-se positivamente com o desempenho 
das empresas. 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho. 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho. 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho. 
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Esquema 2 : Articulação Orientação para o Mercado e Desempenho H1; H1b;H1c;H1d. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
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1.8.CAPACIDADES DINÂMICAS E INNOVATIVENESS 
 
Preside ao nosso modelo teórico o pressuposto de que as capacidades dinâmicas 
fornecem a chave explicativa que permite compreender como as alterações aos recursos 
de uma organização podem promover a diversificação de mercados e produtos não 
relacionados (Eisenhardt e Martin., 2000;  Helfat e Raubitschek, 2001; Miller, 2003). 
Os processos de inovação estão cada vez mais integrados nas empresas devido à 
dinâmica dos próprios mercados. 
Para Schumpeter (1942) são as sucessivas mudanças endógenas e descontínuas na 
produção de bens ou serviços que explicam o desenvolvimento económico. Neste 
sentido,  a inovação ocorre quando a empresa descobre novas unidades de produção de 
bens ou serviços que, uma vez colocados no mercado, levam o produtor a obter lucros 
extraordinários. 
Slater e Narver (1995) defendem que a condução dos negócios (Market-Driven) ficará 
melhor posicionada para antecipar as necessidades dos consumidores e a responder aos 
mesmos através da introdução de processos de inovação nos produtos e serviços. Além 
disso, a empresa ficará melhor posicionada para responder às oportunidades e ameaças 
do meio envolvente. 
Existem dois conceitos associados à inovação que, de acordo com diversos autores, 
influenciam a orientação para o mercado (Hurley e Hult, 1998): 
1- A Innovativenness; 
2- A capacidade para inovar 
 
Innovativenness é a noção de que a abertura a novas ideias deve ser um aspecto 
integrado na cultura da empresa. Pode constituir ainda uma forma de medir a propensão 
que uma empresa tem para a inovação. 
A capacidade para inovar foi um termo utilizado pela primeira vez por Burns e Stalker 
(1961), trata-se da capacidade de uma empresa para adoptar novas ideias, processos ou 
produtos, com sucesso. 
Cohen e Levinthal (1990) incluem as capacidades de inovação nas capacidades 
absortivas e designam-nas como a capacidade de medir o número de inovações 
introduzidos numa empresa num dado período de tempo. 
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Inovação constitui a transformação de um processo criativo em ideias concretizáveis 
num novo produto ou novo processo (Wagner e Busse, 2008; Schilling, 2007).  
A inovação envolve conhecimentos existentes ou novos (Schoonhoven et al., 1990), e 
pode ocorrer formalmente ou informalmente (Harisson e Samson, 2002). As inovações, 
ao nível dos fornecedores, podem levar a novos produtos, novos métodos de produção, 
novos mercados, novas fontes de fornecimento ou novos processos de negócio 
(Schumpeter, 1934). 
O processo de inovação pode ser analisado de forma dicotómica: inovação, como 
processo versus inovação como produto, inovação radical versus inovação incremental, 
inovação de arquitectura versus inovação de componente ou inovação de reforço de 
competências versus inovação competência para destruir (Schilling, 2007).  
Para Alves (2010), a inovação pode também ser classificada quanto à sua intensidade e 
impacto ou quanto ao seu grau de novidade. A primeira prende-se com o que é novo e a 
segunda refere-se ao público para quem pode ser novo. 
Para Hauser, Tellis e  Griffin (2006) a inovação é o processo de trazer novos produtos e 
serviços para o mercado, e constitui, para os autores, uma das questõs mais importantes  
no estudo sobre as empresas e os negócios, na actualidade.  
Assim, inovar é aumentar a qualidade diminuindo os preços. Este processo tem 
contribuído para melhorar substancialmente o nível e a qualidade de vida dos 
consumidores. 
Ao encontrar novas soluções para os problemas, a inovação destrói os mercados 
existentes, transforma o velho ou cria o novo.  
A inovação pode derrubar os operadores históricos enquanto propulsiona pequenas 
empresas para uma posição dominante. Sem inovaçãoas as empresas perdem margem de 
competitividade e consequentemente lucro.  
A inovação proporciona uma base importante para que as economias possam competir 
numa base global. 
No entanto, a inovação é um tema amplo e interdisciplinar incluindo tópicos como: 
marketing, gestão da qualidade, gestão de operações, gestão tecnológica, 
comportamento organizacional, desenvolvimento de produto, gestão estratégica e 
economia.  
Aponta-se recorrentemente ao estudo da inovação o facto de ter avançado bastante, em 
termos académicos mas não têm sido desenvolvidas ligações e interdependências entre 
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áreas. Por exemplo, a investigação sobre pioneirismo no mercado não se articula com a 
difusão de inovações ou com o design criativo de novos produtos.  
Em geral, o marketing está bem posicionado para participar na compreensão e gestão da 
inovação dentro das empresas e dos mercados, pois a meta principal da inovação é 
desenvolver novos podutos ou modificar os existentes para obter maior lucro. 
Uma componente necessária de rentabilidade é a receita e, por sua vez, esta depende do 
cliente e da satisfação das suas necessidades de forma mais eficiente do que os 
concorrentes e, portanto, o marketing encontra-se bem situado para estudar a forma 
como uma empresa pode orientar melhor a inovação para melhorar os seus objectivos 
de rentabilidade.  
A inovação assenta nas necessidades do cliente, com o intuito de compreender e 
desenvolver produtos que atendam a essas necessidades. O sucesso das inovações 
depende, em última análise, da aceitação dos consumidores.  
Várias disciplinas designadamente o marketing procuram, há muito, descrever, explicar 
e prever a forma como os consumidores e os mercados reagem à inovação. Um vasto 
conjunto de estudos tem-se debruçado sobre os aspectos comportamentais que 
conduzem à tomada de decisão (Gatignon e Robertson, 1985, 1991) e sobre a dinâmica 
pela qual novos produtos se podem difundir pela população (Rogers, 2003).  
Deste vasto domínio, identificamos seis  subáreas que têm sido particularmente 
investigadas e que oferecem uma perspectiva promissora no sentido de melhor 
compreender o futuro consumidor ou oferecer aplicações de gestão e de investigação 
futuras mais promissoras sobre o consumidor (Hause e Griffin, 2006): 
 A inovação; 
 Os modelos de crescimento de novos produtos;   
 As externalidades de rede; 
 Consumo e inovação: descreve as características mentais, comportamentais e 
demográficas  associadas ao processo; inovação: disposição dos consumidores a 
adoptar inovações;  
 Modelos de novos produtos da empresa: ajuda a entender e gerir o crescimento 
de novos produtos e o seu ciclo de vida.  
 O estudo das externalidades de rede tenta compreender a prevalência e os efeitos 
dos resultados positivos ou negativos entre a aprovação dos consumidores de um 
produto e o valor do produto.  
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Inovação ao nível do consumidor é a propensão dos consumidores para adoptar novos 
produtos.  
Como Hirschman sugeriu (1980:283): "Poucos conceitos das ciências do 
comportamento têm tanta relevância imediata para o comportamento do consumidor 
como o de inovação do consumidor: estuda as características que levam determinados 
consumidores a adoptar rapidamente produtos inovadores‖. 
Uma análise global dos estudos realizados permite constatar que os investigadores ainda 
não chegaram a acordo sobre uma definição única de inovação. As definições actuais 
exloram várias perspectivas: 
 Abertura a novas ideias inatas e de comportamento; 
 Propensão a adotar novos produtos; 
 Adopção efectiva e uso de novos produtos.  
 
 De acordo com Hauser et al.(2006) muitos estudiosos têm também utilizado as medidas 
de inovação para estudar as suas articulações com outros conceitos. Por exemplo,  
Midgeley e Dowling (1993) e Venkatraman (1991) exploraram a relação entre inovação 
e demografia. Foxall (1988, 1995), Foxall e Goldsmith (1988), Goldsmith, Frieden, e 
Eastman (1995), Manning, Bearden e Midgeley Madden (1995), e e Dolan (1993), 
analisaram a relação entre inovação e adoção de inovações. Steenkamp, Hofstede e 
Wedel (1999) e Hirschman (1980) estudaram a relação entre inovação e outros 
constructos relacionados. Enquanto alguns estudos têm mostrado que os inovadores são 
mais educados, mais ricos e mais jovens, outros estudos não conseguiram validar estes 
resultados (Rogers 2003; Gatignon e Robertson, 1991). Outras linhas de investigação 
utilizam as medidas de inovação em articulação com outras características observáveis, 
como estratégia de marketing, marketing, características de comunicação e categoria 
para prever a probabilidade real de experimentação de um novo produto (Steenkamp e 
Katrijn, 2003).  
Esta investigação é promissora porque se articula com as características de inovação 
observáveis no consumidor. No entanto, a adopção por parte dos consumidores dos 
novos produtos é crucial para o seu sucesso. 
Outro elemento importante para entender os processos inovadores e que tem sido 
estudado é a variação entre as culturas. Actualmente há um esforço pequeno, mas 
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importante,  no estudo da investigação em inovação: Compreender a innovativeness dos 
consumidores em diversas culturas e países. 
Também se considera que o principal desafio no estudo da inovação é a necessidade de 
um consenso entre os pesquisadores sobre: medidas, escalas e métodos de investigação.  
Alguns modelos têm permitido dar pequenos saltos neste sentido. É  exemplo o modelo 
de Bass que expressa a adoção de um novo produto como uma função da inovação 
espontânea dos consumidores (devido às influências externas não mensuráveis).  
O modelo básico é estimado através de três parâmetros: 
 A taxa de inovação (ou coeficiente de influência externa); 
 A imitação ou a taxa (ou coeficiente de influência interna); 
 O potencial de mercado.  
 
A relação entre esses coeficientes define a forma da curva de vendas e da velocidade de 
difusão, as suas configurações típicas são observados em forma de S das vendas de 
novos produtos para bens de maior consumo (Van den Bulte e Stremersch, 2004).  
O modelo de Bass teve grande apelo e uso generalizado porque é simples, e, 
geralmente, encaixa-se bem nos dados, permite interpretações intuitivas dos três 
parâmetros, e é mais facilmente executável do que muitos modelos mais complexos. 
Mas, ao mesmo tempo, possui algumas limitações: 
Primeiro, o modelo original não inclui variáveis explicativas, tais como variáveis de 
marketing mix, que as empresas utilizam para influenciar a taxa de imitação ou 
potencial de mercado total, quando aparecem, essas variáveis dificultam a especificação 
e estimação.  
Em segundo lugar, os parâmetros do modelo são altamente sensíveis à inclusão de 
novos pontos de dados. As estimativas dos parâmetros com base em 6  
anos de dados pode ser muito diferente das obtidas com  as estimativas baseadas em 8 
anos de dados.  
Por fim a estimativa do modelo requer o conhecimento de dois importantes pontos de 
viragem nas vendas precoces (a descolagem e a desaceleração), no entanto, uma vez 
ocorrendo esses eventos, o valor do modelo é essencialmente descritivo ou à posteriori, 
em vez de preditivo.  
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Para Hauser et al.(2006) Um vasto corpo de investigações explorou soluções para estes 
e outros problemas. Alves (2010) refere vários exemplos de pesquisas posteriores que 
incluem modelagem:  
 Dependência dos três parâmetros chave em causa: endógena, marketing ou 
variáveis exógenas (por exemplo, Horsky e Simon, 1983; Kalish e Lilien 1986; 
Kalish, 1985) citados por Alves (2010); 
 Melhorias na estimativa de análise, incluindo uma estimativa de máxima 
verossimilhança (Schmittlein e Mahajan, 1982), não-linear dos quadrados 
mínimos (Jain e Rao, 1990), a estimativa Bayesiana (Sultan, Farley e Lehmann, 
1990), hierárquico, estimação bayesiana (Talukdar, Sudhir e Ainslie 2002) e 
algoritmos genéticos (Venkatesan, Krishnan, Kumar e 2004), citados por Alves 
(2010); 
 Dependência de difusão de inovações relacionadas (por exemplo, Bayus 1987; 
Peterson e Mahajan, 1978), citados por Alves (2010); 
 Sucessivas gerações de inovação (por exemplo, Bass e Bass de 2004, Norton e 
baixos1987) citados por Alves (2010); 
 Adoptar categorias (por exemplo, Mahajan, Muller e Srivastava 1990), citados 
por Alves (2010); 
 Variação dos parâmetros entre os países e da sua exposição em termos: 
sociológicos, económicos e culturais (por exemplo, Gatignon, Eliashberg, e 
Robertson, 1989; Putsis et al., 1997; Morrison, e Nelson 2004; Takada e Jain, 
1991; Talukdar, Sudhir, Ainslie e 2002; Bulte Van den e Stremersch 2004), 
citados por Alves (2010); 
 Fases do processo de aprovação (por exemplo, 1985 Kalish; Midgeley 1976), 
citados por Alves (2010); 
 As restrições de alimentação (por exemplo, Ho, Savin e Terwiesch 2002; Jain, 
Mahajan, Muller e 1991) citados por Alves (2010); 
 Contínuo-tempo, modelos de Markov (Hauser e Wisnewski (1982a, b) citados 
por Alves (2010); 
 Repetir o reposto (Lilien, Rao e 1981 Kalish, Mahajan, Sharma, Vento, 1984) 
citados por Alves (2010); 
 A adopção Varejista (por exemplo, Bronnenberg e Mela 2004) e difusão espacial 
(Garber et l 2004) citados por Alves (2010); 
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 Processos de comunicação interpessoal (por exemplo, autómatos celulares, 
Garber, et. Al. 2004; Libai Goldenberg, e Muller, 2002) citados por Alves 
(2010); 
 A comunicação entre o mercado (Goldenberg, Libai e Muller, 2002) por Alves 
(2010); 
 Investigação sobre Inovação por Alves (2010); 
 Um gráfico de vendas ao longo do tempo, nos primeiros anos do ciclo de vida de 
produto é geralmente desejável a menos que haja comunicação com o mercado 
cruzada, caso em que pode haver um queda nas vendas por Alves (2010); 
 A curva em forma de S poderia emergir de um contágio social entre os 
consumidores ou devido a uma disponibilidade crescente de uma população 
heterogénea de consumidores por Alves (2010); 
 A curva em S é consistente com as sucessivas gerações do produto por Alves 
(2010); 
 O coeficiente de inovação é relativamente estável e mede cerca de 0,03 por 
Alves (2010); 
 O coeficiente de imitação varia substancialmente através dos contextos, com 
uma média de cerca de 0,4. por Alves (2010). 
 
Considerando que a perspectiva de sucesso de um projecto tende a concentrar-se sobre o 
nível de criatividade que é baseado no conhecimento, compreende-se que o processo 
inovador implica uma aprendizagem que ocorre de forma contínua ao longo da vida e da 
relação entre comprador e fornecedor.  
 Na literatura também se sugere que, para a inovação estar ligada ao desempenho da 
empresa, deve efectuar um reforço relativo das suas capacidades internas (Stalk, 1989; 
Agarwal et al.,2003). 
A capacidade de produção é comumente dividida em cinco dimensões constitutivas:  
 Custo,  
 Qualidade,  
 Desenvolvimento de produto,  
 Entrega,  
 Flexibilidade.  
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(Por exemplo, Miller e Roth, 1994; Vickery et al.1994; Noble 1995; Ward e Duray 
2000).  
A perspectiva de Schumpeter (1942) in (Miranda e Figueiredo, 2009), sobre inovação 
implica a condução de novas combinações interpretadas de maneira abrangente, 
envolvendo os seguintes casos: 
 Introdução de um novo bem ou serviço – com o qual os consumidores ainda não 
estejam familiarizados – ou ainda uma nova característica de um produto; 
 Introdução de um novo método de produção que ainda não tenha sido testado 
numa certa linha de produção e não tenha ainda validade científica;  
 Abertura de um novo mercado; 
 Conquista de uma nova fonte de matéria-prima ou de produtos 
semimanufaturados, independentemente de essa fonte já existir ou ter sido 
recentemente criada (Miranda e Figueiredo, 2009). 
 
Considera-se também que um dos critérios-chave para o sucesso das inovações é a 
capacidade de obter, por essa via, sucesso comercial. 
Uma inovação bem-sucedida é aquela que permite o retorno do investimento original 
necessário para o seu desenvolvimento e que permite ainda obter acréscimos sobre esse 
investimento inicial. 
Tal situação implica que o mercado seja suficientemente amplo para que a inovação 
possa ser desenvolvida.  
Finalmente, inovação deve ser entendida como um processo, e não como eventos 
isolados.  
Assim, a ideia de inovação deve ser ampla e aproxima-se do conceito de innovativeness 
adiante desenvolvido. 
Nesta perspectiva, a inovação que abrange a implementação de mudanças em 
produtos/serviços, processos, e sistemas organizacionais e de gestão implica uma etapa 
que passa por vários níveis de integração (Miranda e Figueiredo, 2009): 
 
 Iniciação; 
 Adaptação menor; 
 Adaptação avançada. 
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Desse modo, a inovação consiste num processo contínuo e não em simples episódios 
(Miranda  e Figueiredo, 2009).  
Assim, o processo inovador envolve a resolução de problemas em torno de tipos 
diferentes de actividades que requerem stocks de capacidade e processos de 
aprendizagem específicos das empresas ou de outros tipos de organização (Nelson e 
Winter, 1982).  
Devemos ter em conta que a inovação enquanto processo é profundamente influenciada 
pelo contexto institucional, uma vez que é nesse contexto que a inovação pode proliferar 
(Nelson, 2007). 
 
Uma perspectiva compreensiva da inovação é bem definida por Dosi (1988) por 
Miranda e Figueiredo(2009), ao referir que a inovação se refere à procura, descoberta, 
experimentação, desenvolvimento, imitação e adopção de novos processos de produção 
e de novas configurações organizacionais. 
Esta afirmação é importante para demonstrar que, quando se trata de inovação, a 
questão não é ―ser ou não ser inovador‖, mas em que ―grau‖ ou ―estágio (Miranda e 
Figueiredo, 2009). 
Essa perspectiva de inovação como um contínuo de actividades com crescentes graus de 
dificuldade e sofisticação é particularmente importante para compreendermos o 
processo de inovação em empresas que operam em países em desenvolvimento 
(Miranda e Figueiredo, 2009). 
 
1.8. INNOVATIVENESS, CONCEITO E DIFUSÃO 
 
Sustentamos teoricamente o nosso estudo sobre innovativeness com base na perspectiva 
de Menguc et al.(2006). A abordagem destes autores sustenta que o marketing e a 
inovação são importantes  e, com igual peso,  podem desenvolver sinergias na 
orientação para o mercado. 
Neste sentido os referidos autores desenvolveram um estudo onde se propuseram 
analisar, de forma empírica, a relação que se estabelece entre a orientação para o 
mercado,  a innovativeness e o desempenho organizacional. 
  
65 
O seu constructo pretende explicar de que forma a  orientação para o mercado pode ser 
transformada numa capacidade dinâmica, quando complementada pela transformação 
(reconfiguração) de recursos ligados à capacidade de inovação.  
Os resultados obtidos pelos autores sustentam que a orientação para o mercado actua 
sobre o desempenho da empresa de forma mais efectiva quando é complementado com 
recursos reconfigurados ligados à inovação.  
Os autores iniciam a sua reflexão com uma distinção importante entre inovação e 
innovativeness. 
A inovação é tipicamente uma medida de resultado-orientado, como o sucesso de novos 
produtos (Ayers, Dahlstrom, e Skinner, 1997), a inovação capta a orientação ao nível da 
empresa para a inovação (Hurley e Hult, 1998). Dito de outro modo, a inovação 
identifica medidas de inclinação de uma organização para se envolver em 
comportamentos inovadores (Menguc et al.2006). 
Neste sentido, a inovação funciona como uma variável contextual em que a orientação 
para o mercado pode influenciar o desempenho da empresa. Os autores utilizaram a 
perspectiva de Narver e Slater.(1990) de uma cultura baseada na orientação para o 
mercado. 
Utilizam também a noção de recursos internos complementares, para explicar  
porque razão as empresas são capazes de alcançar uma vantagem competitiva superior  
através do agrupamento em conjunto de vários recursos (por exemplo, inovação, e 
orientação de mercado). 
Menguc et al., (2006) construíram um modelo que postula uma interação entre  
orientação para o mercado e inovação.  
Assim, para os autores uma empresa com um maior grau de inovação será capaz de 
realizar um forte efeito positivo da orientação para o mercado sobre o desempenho.  
Quando um alto nível de orientação para o mercado se articula com uma alta capacidade 
de inovação, cria-se uma capacidade dinâmica que permite às empresas melhorar o seu 
desempenho. O impacto no desempenho pode desenhar-se, também, ao nível da 
capacidade de resposta à turbulência do mercado, à intensidade competitiva, e à 
turbulência tecnológica. 
A inovação tem assim um papel moderador que se refere à propensão, à receptividade, e 
à inclinação de uma empresa para adotar ideias que partem da maneira habitual de agir 
nos negócios para novas formas (Zaltman, Duncan e Holbek 1973, Hult, 1998).  
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A inovação implica uma vontade de renunciar a velhos hábitos e tentar ideias não 
testadas. 
À luz da definição proposta por Menguc et al.(2006), a inovação requer a adopção de 
uma nova mentalidade ou atitude que deve ser partilhada e divulgada por todas as áreas 
da empresa para ser eficaz. 
Este processo deve ser profundamente enraizado na empresa, o que implica um grau de 
conhecimento tácito que não pode ser facilmente articulado ou codificado. Assim, 
innovativeness, ao contrário de inovação, não é um fim em si mesmo mas um meio para 
atingir um fim. 
As empresas que têm alta capacidade de inovação e que detêm uma cultura 
organizacional que encoraja os funcionários a serem inovadores, são susceptíveis de ter 
mais inovação. Também se sugere que a inovação não é uma simples transformação que 
possa ser realizada rapidamente, pelo contrário a sua introdução vai certamente implicar 
a resistência por parte daqueles que estão agarrados a antigos caminhos.  
A inovação tem que ser cultivada e construída, não pode ser comprada ou transferida. 
Tal significa que tem que ser enraizada na cultura da empresa.  
Como tal, a inovação é um processo complexo que, para ser realizado, exige certas 
características estruturais e culturais (por exemplo, a diferenciação, a formalização, a 
estrutura hierarquica, a tomada de decisões participativas e de partilha do poder) 
(Hurley e Hult, 1998).  
Finalmente, a inovação é determinada pela empresa e não é universal. Com efeito, 
possui propriedades idiossincráticas que dificultam a sua imitação ou transferência para 
outras empresas. Portanto, a maior inovação deve estar integrada firmemente dentro da 
empresa, de tal forma que quando alavancada com processos de orientação para o 
mercado deve reforçar a ambiguidade causal o que torna muito difícil para os 
concorrentes imitá-la. Portanto, um elevado nível de inovação irá reforçar a orientação 
para o mercado e consequentemente o desempenho.  
No entanto, quando a orientação do mercado é baixa, também a propensão para a 
inovação poderá estar adormecida e isto terá impactos no potencial desempenho. 
Assim, a orientação para o mercado acompanhada com baixa capacidade de inovação  
limita o impacto no desempenho.  
Em suma, o efeito da orientação para o mercado sobre o desempenho da empresa irá 
aumentar com a maior capacidade de inovação. Assim, Menguc et al., (2006) propõem 
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uma relação positiva entre orientação para o mercado e inovação pressupondo o 
seguinte: o efeito positivo da orientação para o mercado sobre o desempenho da 
empresa irá aumentar com o aumento da inovação e, quando a inovação e a orientação 
para o mercado são baixas, não terão um efeito positivo sobre o desempenho da 
empresa. 
Quando a innovativeness é alta, vai ter um impacto positivo sobre a orientação para o 
mercado e um efeito positivo sobre o desempenho da empresa (Menguc et al., 2006). 
Assim com base no estudo de Menguc et al., (2006) e de acordo com a perspectiva de 
Morgan et al.,(2004) que postulam a articulação entre as capacidades dinâmicas e os 
recursos experimentais, financeiros e de escalas disponíveis, consideramos que as 
capacidades dinâmicas ao nível da innovativeness são mediadas pelos recursos. 
Neste contexto, relembramos as seguintes hipóteses de estudo: 
H3.- Os recursos experimentais, financeiros e de escala relacionam-se 
positivamente  com a Innovativeness. 
H3.a- A innovativeness relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental (vi). 
 
A innovativeness decompõe-se nas seguintes dimensões: 
 Rapidez na aceitação da inovação técnica; 
 Geração constante de ideias inovadoras; 
 Rapidez na aceitação de inovação e Gestão; 
 Penalizações das pessoas por ideias novas que não funcionem; 
 Encorajamento da inovação; 
 Capacidade de arriscar na inovação. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
68 
 
 
Esquema 3 : Articulação Recursos, Innovativeness, Orientação para o Mercado H3; 
H3a;. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
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1.9. CAPACIDADES DINÂMICAS E EMPREENDEDORISMO 
 
O empreendedorismo constitui um tema de estudo em crescimento na área das 
capacidades dinâmicas. Com efeito, nos últimos 30 anos os investigadores 
desenvolveram teorias, em larga medida tributárias de outras disciplinas, para estudar os 
fenómenos empreendedores (Zahra, 2007).  
Esta temática tem como antecedentes teóricos Bygrave e Hofer (1991), Gartner, (1985) 
que estudaram o ambiente externo e suas implicações para as empresas.  
De acordo com Dias, et al (2011), as capacidades dinâmicas podem ser mais valiosas 
quando o ambiente externo se encontra em mudança. Assim a necessidade de mudar e o 
conhecimento na escolha da mudança são factores que poderão despoletar os processos 
de empreendededorismo. 
Assim,  devemos ter em conta que o desenvolvimento e utilização das capacidades 
dinâmicas envolve custos e tem implicações para o seu valor. Se uma empresa 
raramente tem necessidade de mudança, porque o seu ambiente de mercado ou 
tecnológico é estável, o seu desempenho pode ser prejudicado se gastar recursos 
significativos para desenvolver mudanças de capacidades. Por outro lado, se o ambiente 
é altamente volátil e frequentemente imprevisível, exigindo mudanças nas capacidades 
de fundo, o valor potencial das capacidades dinâmicas pode ser bastante elevado.  
 Dias, et. al., (2011) referem alguns factores que, de acordo com a literatura, 
consubstanciam os estudos do empreendedorismo.  
Deste modo sublinham os autores que alguns estudos defendem que o valor potencial 
das capacidades dinâmicas é moderado pelo dinamismo do ambiente externo e 
exemplificam a propósito (Becherer & Maurer, 1997; Burgelman, 1985; Covin & 
Covin, 1990; Zahra & Neubaum, 1998; Zahra, et al., 2007. por Dias, et. al.,2011). 
Identificam também outra variável explorada na abordagem sobre empreendedorismo: 
os estudos do tipo de empresário e do seu comportamento  (Zahra et al., 2007, 
Brockhaus, 1987; Ciavarella et al., 2004;. Collins & Moore, 1970; Dodd & Anderson, 
2007 ; Kollmann, Christofor & Kuckertz, 2007; McGrath, MacMillan & Scheinberg, 
1992; Montagno, Kuratko & Scarcella, 1986; Palich & Bagby, 1995; Katona, 1951; 
Penrose, 1959, in Dias,  et al., 2011). 
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Nesta perspectiva defende-se que os empresários e gestores são os principais agentes de 
mudança, ao recombinarem recursos de forma inovadora. Na verdade, a criação e 
posterior utilização das capacidades dinâmicas correspondem ao empreendedor, e à 
equipa empreendedora, ou à percepção da administração das oportunidades para a 
mudança produtiva e à sua capacidade para alterar rotinas ou configurações de recursos 
para implementar estas mudanças (Dias,  et al., 2011).  
O empreendedorismo também é explicado através de: estudo dos processos  e citam os 
referidos autores a propósito, Brazeal & Herbert, (1999); Burgelman, (1983, 1984); 
Gartner , (1990); Hornsby et al., (1993);. Morris & Lewis, (1995), do tipo de 
organização (Birkinshaw, 1999; Miller, 1983; Miller & Friesen, 1982; Moon, 1999), ou 
pelo  estudo dos resultados (Antončič & Hisrich, 2004; Covin & Covin, 1990; Kuratko, 
Irlanda, & Hornsby, 2001; Lumpkin & Dess, 1996;. Vozikis et al., 1999; Wiklund & 
Shepherd, 2005; Zahra, 1993) in Dias,  et al., 2011.  
 As empresas empreendedoras acrescem as suas capacidades de criar, definir, descobrir 
e explorar as oportunidades antecipando-se à concorrência (Hamel e Prahalad, 1994; 
Miller, 1983).  
O debate desenvolve-se em torno da ideia de uma correlação dos processos associados à 
criação de oportunidades e à descoberta e exploração bem-sucedida (Davidsson, 2004 e 
Dias, et al , 2011). 
A maioria dos estudiosos reconhece claramente a importância dos processos de 
empreendedorismo na geração de valor para as empresas e seus proprietários.  
Reconhece-se também que o empreendedorismo é largamente determinado pela 
motivação, habilidade e experiência da empresa-chave (Penrose, 1959).  
No entanto, até à data, a investigação não forneceu uma convincente explicação para a 
capacidade de algumas empresas novas ou estabelecidas de criar, definir, descobrir e 
explorar as oportunidades empresariais de forma contínua.  
Uma fonte dessas diferenças reside na capacidade das próprias empresas para 
desenvolver e aplicar diferentes capacidades dinâmicas, aqui definidas como as 
capacidades de reconfigurar os recursos de uma empresa e rotinas da forma previsivel e 
considerada adequada para fazer face à concorrência (Zahra et al., 2007).  
De acordo com Dias, et. al. , (2011) ressalta-se ainda que, embora o empreendedorismo 
possa permitir às empresas procurar oportunidades, encontrando formas de agir 
potencialmente mais eficazes, ele não garante, por si só, o sucesso organizacional ou 
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mesmo a sua sobrevivência. Consequentemente, é importante distinguir 
conceptualmente entre as capacidades dinâmicas e os seus possíveis resultados (Zahra et 
al., 2007).  
Por sua vez, Lumpkin & Lichtenstein (2005) reforçam que a principal razão para as 
empresas desenvolverem acções empreendedoras prende-se com a possibilidade de 
aumentar o seu desempenho, renovando-se e criando oportunidades de novos 
empreendimentos. Essas oportunidades são oferecidas através de um ambiente dinâmico 
que desafia as empresas a desenvolver capacidades de reconfiguração na sua base de 
activos e processos existentes (Zahra, Kuratko & Jennings, 1999). Teece (2007:1319) 
sugere que "as empresas com fortes capacidades dinâmicas são intensamente 
empreendedoras". Mais recentemente, Newey e Zahra (2009) ressaltam a interacção 
entre o empreendedorismo e as capacidades dinâmicas, uma vez que estas capacidades 
dinâmicas são mobilizadas através de uma lógica pró-activa empreendedora.  
A literatura aborda o termo empreendedorismo sob múltiplas perspectivas (Morris, 
Lewis e Sexton, 1994). Assim,  o empreendedorismo pode ser visto como um processo 
que ocorre num dado contexto organizacional, a partir de combinações de recursos, que 
geram capacidades dinâmicas com vantagens para o desempenho das empresas e para a 
sua competitividade (Baron & Ward, 2004; Hisrich & Peters, 1995, Morris & Lewis, 
1991, Arthurs et al., 2009;. Hofer & Sandberg, 1987; Irlanda, Covin & Kuratko, 2009), 
in Dias, et. al. 2011. 
Outra abordagem encara o empreendedorismo como uma função do empresário. Nesta 
perspectiva entram em cena as variáveis sociodemográficas e sociológicas como agentes 
explicativos, ou ainda as variáveis ligadas ao ambiente ou à estrutura organizacional ( 
Kuratko, 2007, Eckhardt & Shane, 2003, Misra & Kumar, 2000, Gautam & Verma, 
1997) por Dias, et. al. 2011.  
Dias, et. al. (2011), referem também a perspectiva de input-output (Morris et al., 1994, 
Junco e Brás-dos-Santos, 2009).  
Nesta lógica,  os autores referem que o processo de empreendedorismo é  comparado a 
uma ―caixa preta‖, onde se geram novas combinações que potenciam certos resultados: 
a riqueza , uma nova empresa, emprego, valor, crescimento, inovação, mudança ou 
mesmo uma nova estratégia (Dias, et. al. 2011, Junco e Brás dos Santos., 2009, Morris 
et al., 1994). No entanto, a identificação e a exploração de oportunidades no mercado 
  
72 
parece ser a essência do empreendedorismo e, também, a grande tarefa dos empresários 
(De Vries, 1977; Hitt et al., 2001, Kollmann et al., 2007).  
O empreendedorismo consiste assim em encontrar capacidades dinâmicas que 
conduzam a uma vantagem competitiva no mercado. Se aproveitarmos esses recursos, 
com base na identificação e aproveitamento das oportunidades empresariais, o resultado 
mais evidente em termos de estratégia é uma nova combinação de recursos estratégicos, 
que implica uma boa dose de flexibilidade na tomada de decisões para explorar 
oportunidades identificadas (Miles & Snow, 1978; Zahra & Pearce, 1990).   
A escolha estratégica tem sido considerada a essência da gestão estratégica (por 
exemplo, Porter, 1991). Assim, é lógico o papel fundamental para a tomada de decisões 
no processo de aquisição de um desempenho competitivo superior. Neste contexto, a 
disponibilidade e a alocação de recursos valiosos afecta a posição das empresas 
(Schreyogg & Kliesch-Eberl, 2007).  
Para Dias et al (2011), o empreendedorismo cria uma base para uma maior flexibilidade 
na tomada de decisão e conduz a uma implicação dos gestores de topo no processo de 
mudança.  
Empresas empreendedoras são empresas que podem criar, construir e aproveitar as 
oportunidades, mantendo-se assim na linha da frente da concorrência. 
No entanto, a correlação dos processos associados ao empreendedorismo e à 
exploração, à oportunidade de descoberta, criação e sucesso não é ainda um dado 
adquirido em termos científicos (Davidsson, 2004). Com efeito, para a maioria dos 
investigadores é identificável a importância desses processos na geração de valor para 
as empresas e para os seus proprietários. Verifica-se, igualmente, que a investigação 
ainda não forneceu uma explicação para o facto de algumas empresas, novas ou 
estabelecidas, continuamente apresentarem capacidade de criar, definir, descobrir e 
explorar as oportunidades empresariais. 
Zahara et al.,(2006) propõem como uma possível explicação a possibilidade de algumas 
empresas desenvolverem e aplicarem diferentes capacidades dinâmicas, que definem 
como a capacidade de reconfigurar uma empresa com recursos e rotinas na forma 
prevista e considerada adequada pelos seus principais gestores. Na verdade, o uso e 
subsequente criação das capacidades dinâmicas correspondem ao empreendedor, à 
equipa empreendedora, ou à empresa empreendedora. 
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Assim, a percepção dos gestores para as oportunidades de mudança num contexto 
produtivo já existente, nas rotinas ou configurações de recursos, a sua vontade de 
realizar tal mudança e a sua capacidade a implementar revelam-se determinantes neste 
processo (Katona, 1951; Penrose, 1959).  
Com efeito, esta habilidade é profundamente determinada pela motivação, habilidade e 
experiências-chave da empresa e dos seus gestores (Penrose, 1959).  
Zahara et al.,(2006) partem também do pressuposto que, embora as capacidades 
dinâmicas possam permitir às empresas encontrar oportunidades e maneiras novas,  
potencialmente eficazes, não garantem, só por si, o sucesso organizacional ou mesmo a 
sua sobrevivência.  
Por outro lado, constata-se que a literatura relativa às capacidades dinâmicas tem dado 
pouca atenção às empresas mais jovens, no sentido de tentar compreender como criam, 
e tentam descobrir e explorar as oportunidades.  
No entanto, recentemente, os investigadores começaram a sondar o nascimento e a 
evolução das capacidades de novos empreendimentos "dinâmicos‖ (Por exemplo,  
Arthurs e Busenitz, 2005; Zahra e Filatotchev, 2004). Acreditam os estudiosos que um 
comparação sistemática destes diferentes contextos fornece novas pistas sobre a criação 
e exploração das capacidades dinâmicas.  
A literatura sobre capacidades dinâmicas abordou a questão fundamental de como as 
empresas desenvolvem as habilidades e competências que lhes permitem competir e 
ganhar uma vantagem competitiva duradoura. Para apreciar as contribuições dessa 
literatura, é importante analisar vários estudos diferentes que tenham como base comum 
o tipo de organização (novos empreendimentos vs empresas estabelecidas).  
A literatura sugere que estas empresas precisam de diferentes tipos de capacidades. 
A maioria das investigações e construções teóricas sobre esta matéria tem-se 
concentrado em empresas estabelecidas. Assim, como lembram Dias, et al. (2011), são 
ignorados os novos empreendimentos e as PME.  
A análise global das capacidades dinâmicas deve incluir, assim, uma diversidade de 
empresas, tendo em conta os sectores de actividade, a dimensão e a idade.  
A partir desta diversidade será possível abordar as questões ligadas às capacidades 
dinâmicas de uma forma plural e mais sustentada. 
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1.10. BASE TEÓRICA DO ESTUDO DO EMPREENDEDORISMO 
 
O suporte teórico do presente estudo parte da abordagem de Hult, Snow e Kandemir, 
(2003) que iniciam a sua reflexão a partir da definição de empreendedorismo de 
Schumpeter (1934):  
 
―A actividade empreendedora tem sido tradicionalmente concebida como um acto, a 
um tempo, para criar um novo produto ou serviço ou até um negócio inteiro – um acto 
de mudança ou de destruição criativa de produtos existentes, ou serviços, e relações de 
mercado‖ (Hult, Snow e Kandemir, 2003: 402). 
O conceito de empreendedorismo, tal como foi originalmente concebido por 
Schumpeter (1934), é crucial para a economia de desenvolvimentoe surge intimamente 
ligado à inovação a ser definido como um acto de ―destruição criativa‖. Schumpeter fez 
ainda uma distinção entre o empreendedorismo como uma função e o empreendedor 
como pessoa. Um empreendedor pode ser qualquer um que crie uma inovação: um 
empresário independente, um empregado ou gerente de uma empresa, etc. As inovações 
criadas por empreendedores são praticamente ilimitadas, incluindo o desenvolvimento 
de um novo produto ou serviço, um novo canal de distribuição ou a reorganização de 
uma indústria (Birkinshaw, 2000). 
Por sua vez, empreendedorismo como uma função refere-se à ruptura do equilíbrio de 
uma empresa (ou economia) causados pela criação e aplicação de novas combinações de 
recursos. Como uma função o empreendedorismo pode ocorrer tanto dentro como entre 
organizações. Além disso, o grau de empreendedorismo varia entre as organizações.  
 Os autores defendem, porém, que com o tempo uma organização desenvolve uma 
orientação em relação ao empreendedorismo, e este fica integrado na sua cultura. Por 
isso algumas organizações têm mais propensão que outras para o espírito empreendedor 
e isso afecta as suas orientações em relação a outros factores de competitividade, tais 
como inovação, clientes, mercados, e aprendizagem. 
Assim, o fenómeno empreendedor não deve ser visto como uma variável isolada pois 
existem outros factores organizacionais que com ele interagem para produzir resultados 
de negócio ao invés de impulsionar o desempenho independente (Hult, Ketchen & 
Nichols, 2002).  
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Neste sentido, como referimos, o empreendedorismo articula-se com a inovação, a 
invenção ou adoção de algo novo ou diferente. Com efeito, consideram que o conceito 
de inovação é conceptualmente bastante próximo do conceito de empreendedorismo 
(criação de uma nova combinação de recursos).  
Por isso, na sequência de uma distinção feita por Zaltman, Duncan e Holbeck (1973), o 
foco do estudo é a "inovação", considerado aqui como a orientação cultural da 
organização (valores e crenças) para a inovação.  
Inovação pode ser distinguida da capacidade de inovar, ou seja, a capacidade da 
organização para desenvolver com sucesso ou adoptar novos produtos e processos 
(Cohen e Levinthal, 1990).  
A inovação, quando combinada com outros traços culturais, pode tornar-se um 
factor de competitividade, que, por sua vez, potencia o desempenho organizacional. 
 Os autores articulam também o empreendedorismo com os fenómenos de Orientação 
para o Mercado. Consideram que uma organização voltada para o mercado é aquela que 
coloca uma alta prioridade na criação de valor para os clientes existentes e também 
potenciais (Day, 1994). As empresas, com uma cultura orientada para o mercado 
desenvolvem capacidades em inteligência de mercado e as suas estratégias são sensíveis 
à informação recolhida de clientes e de outros agentes externos. Essas empresas também 
podem desenvolver a capacidade de coordenar os processos internos para que eles 
possam agir rapidamente e de forma eficaz (Day, 1994; Narver e Slater., 1990).  
A forte orientação para o mercado, quando conjugada com uma cultura que enfatiza o 
empreendedorismo e a inovação, promove a aprendizagem organizacional (Slater e 
Narver, 1995).  
Hult, et al., (2002) adoptam  na  sua abordagem a perspectiva também por nós adoptada 
no presente estudo: a conceptualização realizada por Narver e Slater.,(1990), uma vez 
que estes autores concebem a orientação para o mercado como uma dimensão da cultura 
organizacional. A análise da cultura organizacional realiza-se com enfoque nas 
dimensões culturais de orientação para o cliente, orientação para os concorrentes, e 
coordenação inter-funcional. Essas dimensões de uma orientação de mercado podem, 
assim, tornar-se parte da competitividade cultural de uma organização. 
Hult, et al., (2002) analisam também os processos de aprendizagem organizacional 
considerando que o conhecimento, derivado de aprendizagem, é potencialmente o mais 
produtivo dos recursos de uma organização e pode ser uma importante fonte de 
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vantagem competitiva (Barney, 1991; Grant, 1996). Para os autores a aprendizagem 
numa organização envolve várias fases principais, cada uma das quais deve ser 
cuidadosamente planeada e gerida: aquisição de informação, interpretação, 
experimentação focada, difusão de experiências, e reestruturação do conhecimento.  
Hult, et al., (2002) propõem-se no seu estudo analisar os valores e crenças associados à 
aprendizagem organizacional. Neste sentido, a sua principal preocupação consiste em 
compreender a forma como os gestores vêem aspectos particulares do processo de 
aprendizagem, tais como o valor do trabalho numa equipa multifuncional, a inter-
relação de várias partes da organização. Procuram também compreender se existem 
mecanismos de partilha de conhecimentos e experiências. 
Por fim, consideram que, em vez de ser uma influência universal, o empreendedorismo 
pode desempenhar um papel particular em diferentes tipos de organizações nas suas 
tentativas de alcançar um desempenho superior.  
Deste modo, os autores referidos procuraram identificar o papel do empreendedorismo 
em diferentes tipos de organização, tendo em conta a sua idade e tamanho. Foi assim 
estudado o efeito do empreendedorismo sobre o desempenho da empresa 
Os autores partem da análise e teste a 10 modelos, grosso modo identificados na 
literatura, que cruzam o empreendedorismo com um conjunto de variáveis que têm 
efeito directo ou indirecto no desempenho: 
 
Modelo 1: orientação para o espírito empresarial: inovação, aprendizagem 
organizacional e mercado são modeladas como itens de primeira ordem, em termos de 
posicionamento o que, por sua vez, afeta o desempenho. Este modelo é baseado nas 
investigações de Hult, Ketchen (2001) e Hult et al., (2002). 
 
Modelo 2: a orientação para o espírito empresarial, inovação, aprendizagem 
organizacional e do mercado são modelados como tendo um efeito directo sobre o 
desempenho. Este modelo é apresentado por Hult e Ketchen.(2001) e al Hult al. (2002). 
 
Modelo 3: A orientação para o mercado é modelada para afectar a inovação, a 
aprendizagem organizacional e o empreendedorismo.  A aprendizagem afecta também a 
inovação e o empreendedorismo que, conjuntamente, afectam o desempenho.  
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Modelo 4: Empreendedorismo, inovação e orientação para o mercado são modelados 
para afectar directamente a aprendizagem organizacional que, por sua vez, afecta o 
desempenho. Este modelo é adaptado de Slater e Narver,(1995). 
 
Modelo 5: Empreendedorismo, orientação para o mercado e inovação são modelados 
para afectar directamente a aprendizagem organizacional. Empreendedorismo, inovação 
e aprendizagem organizacional têm efeitos diretos sobre o desempenho. Este modelo 
representa uma versão recente da pesquisa realizada por Slater e Narver (1998, 1999). 
 
Modelo 6: inovação, orientação para o mercado e aprendizagem organizacional são 
modelados para afectar diretamente o empreendedorismo que, por sua vez, afecta o 
desempenho. Este modelo é motivado pela literatura mainstream empresarial (por 
exemplo, Lumpkin & Dess, 1996) 
 
Modelo 7: Empreendedorismo, orientação para o mercado e aprendizagem 
organizacional são modelados para afectar diretamente a inovação que, por sua vez, 
afecta o desempenho. 
 
Modelo 8: Empreendedorismo, inovação e aprendizagem organizacional são modelados 
para afectar diretamente a orientação de mercado que, por sua vez, afecta o 
desempenho. Este modelo é motivado pela literatura ligada à orientação para o mercado. 
(por exemplo, Deshpandé et al., 1998; Jaworski e Kholi, 1996). 
 
Modelo 9: aprendizagem organizacional afecta diretamente a orientação de mercado, 
que, por sua vez, afecta tanto o espírito empresarial como a inovação. A inovação é 
modelada para se repercutir no empreendedorismo, sendo que a inovação e o 
empreendedorismo afetam o desempenho. Este modelo baseia-se em múltiplos fluxos 
de investigação (por exemplo, Baker & Sinkula, 1999; Hurley e Hult, 1998; Lumpkin & 
Dess, 1996;) 
 
Modelo 10: Este modelo sequencial propõe a seguinte ligação: mercado → 
aprendizagem organizacional inovação orientação → o desempenho empresarial, 
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Pelo exposto podemos retirar  três conclusões princiapais: 
1. Nenhum modelo se sobrepõe a outro,  o papel do empreendedorismo encontra-se 
altamente dependente do cruzamento de variáveis no projecto de investigação. 
Assim verificamos que se o principal objectivo for o estudo do 
empreendedorismo, aquela variável, acaba, frequentemente, por ser a única ou a 
principal variável explicativa do desempenho. Porém se o estudo incidir 
principalmente sobre  outra variável:inovação, orientação para o mercado, ou 
aprendizagem organizacional, Qualquer uma dessas pode ser o elemento central 
nos modelos testados. Assim, pelo exposto, podemos concluir que faz sentido 
estudar o empreendedorismo  como variável de mediação. 
2. À excepção de Hult e Ketchen,(2001), mais nenhum estudo incluíu todas as 
quatro variáveis em conjunto numa análise empírica.  
3. Nenhum outro estudo analisou simultaneamente as quatro variáveis, ou mesmo 
um subconjunto significativo delas, simultaneamente, usando diferentes tipos de 
organizações. 
Pelas razões expostas utilizamos como principal suporte teórico o estudo dos autores 
referidos – Hult et al.,(2002) e de acordo com a perspectiva de Morgan et al., (2004) 
que postulam a articulação entre as capacidades dinâmicas e os recursos disponíveis que 
se assumem como elementos de mediação passíveis de influenciar todo o processo, 
consideramos que as capacidades dinâmicas ao nível do empreendedorismo são 
mediadas pelos recursos. 
Tendo como bases este pressupostos, elaboraram-se as seguintes hipóteses que 
relembramos: 
H2.- Os recursos experimentais, financeiros e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
H2.a- O empreendedorismo relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental (vi). 
 
Suntentando a nossa análise do empreendedorismo na abordagem de Hult et al.,(2002) 
consideramos que o empreendedorismo se consubstancia nas seguintes dimensões: 
 Capacidade de resposta a stakeholders; 
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 Rapidez na introdução de novos produtos no mercado; 
 Proactividade em projectos; 
 Iniciativa para novas oportnidades. 
 
Esquema 4 : Articulação Recursos, Empreendedorismo, Orientação para o Mercado H2; 
H2a; 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
4
. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
 
4
 
 
Relações causais entre variáveis. 
 
Recursos 
Experimentais 
Recursos 
Financeiros 
Recursos de 
Escala 
Orientação para o 
Mercado 
Empreendedorismo 
H2 
H2a 
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CAPÍTULO 2 – MÉTODO 
 
2. METODOLOGIA E AMOSTRA 
 
A presente investigação utiliza o método hipotético-dedutivo, através do procedimento 
de análise extensiva. Tal significa que parte da construção de um modelo teórico, de 
onde se retira um conjunto de conceitos, variáveis e itens que se interligam 
corporizando um quadro de hipóteses. Este quadro de hipóteses deverá ser confirmado 
ou infirmado pela observação empírica, através de uma amostra de dados. 
Assim, o modelo será testado utilizando uma base de dados global que foi recolhida no 
âmbido do Centro de Estudos em Estratégias e Finanças Empresariais - CEEFE da 
Universidade Autónoma de Lisboa, na área das Capacidades Dinâmicas.  
A Base de Dados referida em epígrafe foi construída com recurso à técnica do inquérito 
por questionário e corporizada pela seguinte estratégia: 
O questionário foi construído com base em escalas validadas internacionalmente, 
retiradas de revistas de tipo A, com o objectivo de medir um vasto campo de 
capacidades dinâmicas, estruturadas num conjunto composto por três secções a saber: 
 Estratégias de Competitividade e Inovação; 
 Alianças e Recursos; 
 Capacidades de E-Commerce. 
Os três grandes temas referidos em epígrafe subdividem-se e organizam-se em 23 
grupos de questões. 
O instrumento foi validado pelos seguintes especialistas: 
Álvaro Lopes Dias - Universidade Autónoma de Lisboa; 
Luís Lages - Universidade Nova de Lisboa. 
As escalas foram alvo de um processo de translation e de reverse translation. 
As empresas participantes no estudo foram convidadas a posicionar-se face aos vários 
itens, tendo em conta a sua situação actual e também as alterações sofridas nos últimos 
três anos.  
No caso concreto do presente estudo, realiza-se uma análise sincrónica,  pelo que foi 
tida em conta apenas a situação actual.  
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As empresas posicionavam-se em relação a cada um dos itens das escalas de acordo 
com uma grelha de 1 a 5, com o seguinte significado:  
Tendo em conta as alterações vividas nos últimos três anos considera que está: 
1- Muito pior; 
2- Pior; 
3- Igual; 
4- Melhor; 
5- Muito Melhor. 
A aplicação iniciou-se com a realização de um pré-teste a 5 empresas, onde se 
recolheram várias sugestões que permitiram tornar o instrumento mais comunicante 
com o objecto de estudo. 
 
 
2.1. AMOSTRA 
 
O questionário foi aplicado a 201 empresas, através de um procedimento de 
amostragem aleatória simples. Assim, foi solicitado a directores de empresas em vários 
ramos de actividade que respondessem ao questionário.  
As empresas constantes na amostra são empresas portuguesas, porém, além de 
pertencerem, como referido, a vários sectores de actividade. Constam da amostra 
pequenas, médias e grandes empresas.  
O presente estudo inspirou-se teoricamente num trabalho realizado por Casvugil e Zou 
(1994), que estudaram a produção de capacidade de estratégia de Marketing e 
Desempenho. Para a realização do referido estudo Casvugil e Zou (1994), construíram 
um instrumento semi-estruturado, que continha uma lista de variáveis e as respectivas 
escalas para a sua medição mas, dada a natureza semi-estruturada do instrumento, não 
continha questões específicas.  
O instrumento final, refinado, continha seis grupos de variáveis destinadas a medir 
respectivamente: o produto, a empresa, a indústria e a exportação, as características do 
mercado, a estratégia de marketing de exportação e o desempenho.  
No presente projecto inspirámo-nos também no estudo desenvolvido por Kusunoki, 
Nonaka e Nagata (1998). 
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 Com o referido estudo procurou-se  analisar os efeitos das capacidades organizacionais 
no desempenho ao nível do desenvolvimento dos produtos em empresas Japonesas. Para 
o efeito recorreram à técnica do inquérito por questionário recolhido em empresas 
industriais de capital aberto no Japão.  
No que respeita ao objectivo fundamental e específico com o presente estudo, este 
consistiu em realizar uma análise da amostra supra referida composta por 201 empresas 
portuguesas, com o intuito de compreender a influência da orientação para o mercado 
no desempenho empresarial, tendo em conta que os recursos, a innovativeness e o 
empreendedorismo funcionam como agentes de mediação neste processo. 
Foi extraída do questionário a parcela da Base de Dados correspondente às escalas que 
mediam os conceitos estudados. 
Esta análise permitiu traçar uma relação lógica entre capacidades dinâmicas e recursos e 
construir um modelo de análise, teoricamente fundamentado, corporizado em artigos no 
campo da Teoria Baseada nos Recursos e das Capacidades Dinâmicas, designadamente: 
Orientação para o Mercado, Empreendedorismo e  Innovativeness. 
 
 
2.2. MODELO CONCEPTUAL E HIPÓTESES 
 
O modelo conceptual que sustenta o presente estudo pressupõe que existe uma relação 
directa entre a orientação para o mercado e o desempenho das empresas. Neste 
contexto a orientação para o mercado assume-se como uma variável independente que 
explica o desempenho das empresas, o desempenho assume-se, naturalmente, como 
uma variável dependente.  
No estudo, a orientação para o mercado decompõe-se em três dimensões: 
 Coordenação inter-funcional; 
 Orientação para a concorrência; 
 Orientação para o consumidor. 
 
Por sua vez a Coordenação inter-funcional consubstancia-se nos seguintes itens: 
 Orientação de todas as áreas para a satisfação das necessidades do mercado-alvo; 
 Todas as áreas respondem às necessidades e pedidos uns dos outros; 
 Regularidade na visita dos princípais clientes pelos gestores de topo; 
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 Comunicação a todas as áreas de qualquer informação sobre experiências 
relativas aos consmidores; 
 Compreensão de como acrescentar valor ao cliente. 
 
A orientação para a concorrência será medida a partir dos itens: 
 Rapidez na resposta às acções concorrenciais que nos ameaçam; 
 Partilha de informação relativa às estratégias da concorrência; 
 Análise das forças e estratégias da concorrência; 
 Orientação dos nossos produtos ou serviços para o cliente. 
 
Finalmente a orientação para o consumidor será medida pelo seguinte conjunto de 
itens: 
 Monitorização constante do nível de compromisso e decisão para ir ao encontro 
das necessidades dos clientes; 
 Orientação dos objectivos de negócio para a satisfação do cliente; 
 Estratégia de vantagem concorrencial baseada na compreensão das necessidades 
do cliente; 
 Criar valor para o cliente; 
 Medição da satisfação do cliente sistemática e frequentemente; 
 Atenção prestada ao serviço pós venda. 
 
O Desempenho, por sua vez mede-se a partir de três dimensões: 
 Satisfação do Cliente; 
 Ambiente Competitivo; 
 Rentabilidade Actual. 
 
Por sua vez a satisfação para o cliente consubstancia-se nos seguintes itens: 
 Satisfação do cliente; 
 Acrescentar valor ao cliente; 
 Dar o que o cliente quer; 
 Conservar clientes importantes 
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O ambiente competitivo consubstancia-se nos seguintes itens: 
 Aumento da quota de mercado relativamente à concorrência; 
 Aumento do retorno sobre as vendas; 
 Angariação de novos clientes; 
 Aumento de vendas a actuais clientes. 
 
A rentabilidade actual prevista consubstancia-se nos seguintes itens: 
 Rentabilidade da Unidade de Negócio; 
 ROI (Return on Investment); 
 ROS (Return on Sales); 
 Atingir objectives finaceiros. 
 
No presente estudo consideram-se ainda outras variáveis que se constituem como 
variáveis instrumentais (vi), uma vez que se assumem como agentes de mediação entre 
a orientação para o mercado e a produção de rendas.  
Assim, na análise realizada, parte-se do pressuposto defendido por Hutl et al (2003) e 
sublinhado por Day (1994). Com efeito, os autores articulam o empreendedorismo com 
a Orientação para o Mercado ao considerarem que uma organização voltada para o 
mercado coloca uma alta prioridade na criação de valor para os clientes existentes e 
potenciais (Day, 1994).  
Retomamos também a perspectiva defendida por Narver e Slater., (1990) de acordo com 
a qual a forte orientação para o mercado, quando conjugada com uma cultura que 
enfatiza o empreendedorismo e a inovação, promove a aprendizagem organizacional 
(Slater e Narver, 1995).  
Pelo exposto,  assumimos, assim,  que o empreendedorismo e os processos ligados à 
inovação – Innovativeness – constituem agentes instrumentais importantes para se 
alcançar a orientação para o mercado: 
 
O empreendedorismo enquanto variável instrumental consubstancia-se nos  
seguintes itens: 
 Capacidade de resposta a stakeholders; 
 Rapidez na introdução de novos produtos no mercado; 
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 Proactividade em projectos; 
 Iniciativa para novas oportunidades. 
 
A innovativeness enquanto variável instrumental compõe-se dos seguintes itens: 
 Rapidez na aceitação da inovação técnica; 
 Geração constante de ideias inovadoras; 
 Rapidez na aceitação de inovação e gestão; 
 Penalizações das pessoas por ideias novas que não funcionem; 
 Capacidade de integrar a inovação na gestão de projectos; 
 Encorajamento da inovação; 
 Valorização dos colaboradores pelo facto de terem novas ideias; 
 Capacidade de arriscar na inovação. 
 
Por sua vez as relações estabelecidas entre as supra citadas variáveis são mediadas pelos 
recursos disponíveis que assumem, neste processo, uma dimensão transversal passível 
de influenciar todo o modelo enquanto variáveis transversais (vt). 
Neste contexto analisamos a influencia de três tipos de recursos a saber: 
 Recursos Experimentais; 
 Recursos Financeiros; 
 Recursos de Escala; 
 Recursos Físicos. 
 
Os Recursos Experimentais enquanto variáveis transversais (vt) decompõem-se nos 
seguintes itens: 
 Conhecimento do mercado; 
 Conhecimento sobre clientes; 
 Experiência no ramo; 
 Experiência no lançamento de novos produtos; 
 Desempenho no passado. 
 
Os Recursos Financeiros enquanto variáveis transversais (vt)  decompõem-se nos 
seguintes itens: 
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 Disponibilidade de recursos financeiros alocados para manutenção dos serviços; 
 Disponibilidade de recursos financeiros alocados para desenvolvimento de 
novos serviços; 
 Disponibilidade de recursos financeiros alocados para Formação dos 
colaboradores; 
 Disponibilidade de recursos financeiros alocados para I&D; 
 Disponibilidade de recursos financeiros alocados para marketing e vendas. 
 
Os Recursos de Escala enquanto variáveis transversais (vt) decompõem-se nos 
seguintes itens: 
 Volume de negócios anual; 
 Número de colaboradores em tempo integral; 
 Percentagem de colaboradores cuja principal função é lidar com o cliente. 
 
Os Recursos Físicos enquanto variáveis transversais (vt)  decompõem-se nos seguintes 
itens: 
 Utilização de tecnologia e equipamento moderno; 
 Existência de recursos tecnológicos para desenvolvimento de novos serviços; 
 Acesso preferêncial aos canais de distribuição; 
 Disponibilidade de capacidade de serviço. 
 
Em suma, consideramos a seguinte relação causal: quanto maior a orientação para o 
mercado melhor o desempenho das empresas. Lembramos que a Orientação para o 
Mercado se assume como uma Variável Independente (VI), e que, nesta lógica causal, 
o Desempenho constitui-se como Variável Dependente (VD). 
O processo causal e linear supra apresentado é complexificado pela existência de 
elementos de mediação que se assumem, neste processo, como variáveis instrumentais 
(vi): o empreendedorismo e a innovativeness. 
Consideram-se também, neste modelo, a influência dos recursos disponíveis que se 
assumem como variáveis transversais (vt). 
A partir desta lógica de interacção foi formulado o seguinte quadro de hipóteses que 
relembramos na globalidade: 
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H1- A orientação para o mercado enquanto variável independente (VI) relaciona-se 
positivamente com o desempenho das empresas, que se constitui como variável 
dependente (VD). 
H1.a- Os recursos experimentais, financeiros, de escala e físicos relacionam-se 
positivamente com a orientação para o mercado. 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc). 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc) 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc). 
H2.- Os recursos experimentais, financeiros, fisicos e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
H2.a- O empreendedorismo relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental (vi). 
H3.- Os recursos experimentais, financeiros, fisicos e de escala relacionam-se 
positivamente com a Innovativeness. 
H3.a- A Innovativeness relaciona-se positivamente com a orientação para o mercado 
e constitui uma variável instrumental (vi). 
 
Apresentamos um conjunto de esquemas que ilustram as relações entre variáveis. 
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Esquema n.º 5 Conceptualização global do Modelo 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
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 Conjunto de relações causais entre variáveis. 
 
Variáveis e estatuto 
ORIENTAÇÃO PARA 
O MERCADO (VI) 
Empreendedorismo 
(vi) 
Innovativeness (vi) 
DESEMPENHO (VD) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tipos de capacidades 
transversais 
Recursos 
Experimentais (vt) 
Orientação para o 
consumidor (vc) 
Orientação para a 
concorrência (vc) 
Coordenação inter-
funcional (vc) 
Recursos Financeiros 
(vt) 
Recursos de Escala 
(vt) 
Satisfação do Cliente 
(vc) 
Ambiente competitivo 
(vc) 
Rentabilidade Actual 
prevista (vc) 
Recursos Fisicos (vt) 
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Esquema n.º 6 Conceptualização Parcial do Modelo para os Recursos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
6
. 
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 Conjunto de Relações Causais entre as variáveis 
Recursos Financeiros 
(vt) 
Recursos de Escala 
(vt) 
Recursos Fisicos (vt) 
Disponibilidade dos RF para manutenção dos serviços 
Disponibilidade dos RF para criação de serviços 
 
Disponibilidade dos RF para formação de colaboradores 
 
Disponibilidade dos RF para I&D 
 
Disponibilidade dos RF para marketing e vendas 
 
Volume de negócios anual 
Número de colaboradores em tempo integral 
Percentagem de colaboradores cuja principal função é  lidar com o cliente 
Utilização de tecnologia e equipamento moderno 
R. Tecnológicos para novos serviços 
Acesso preferencial aos canais de distribuição 
ão 
Disponibilidade de capacidade de serviço 
Recursos 
Experimentais (vt) 
Conhecimento do mercado 
Conhecimento sobre clientes 
Experiência no ramo 
Experiência no lançamento de novos produtos 
Desempenho no passado 
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Esquema n.º 7 Conceptualização Parcial do Modelo para o Empreendedorismo  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
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Conjunto de Relações Causais entre as variáveis. 
Empreendedorismo Capacidade de Resposta a Stakeholders 
 
Rapidez na Introdução de Novos Produtos no mercado 
Proactividade em projectos 
 
Iniciativas para novas oportunidades 
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Esquema n.º 8 Conceptualização Parcial do Modelo para a Innovativeness  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
8
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 Conjunto de Relações Causais entre as variáveis. 
Innovativeness Rapidez na aceitação da inovação técnica 
 
Penalizações das pessoas por ideias novas que não funcionem 
Rapidez na aceitação da inovação  na Gestão 
 
Geração constante de ideias inovadoras 
 
Encorajamento da inovação 
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Esquema n.º 9 Conceptualização Parcial do Modelo para a Orientação para o Mercado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
9
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Conjunto de Relações Causais entre as variáveis. 
Orientação para a 
concorrêcia (vt) 
Orientação para o 
consumidor  (vt) 
Rapidez na resposta às acções concorrenciais que nos ameaçam 
 
Partilha de informação relativa às estratégias da concorrência 
 
Análise das forças e estratégias da concorrência 
 
Orientação dos nossos produtos ou serviços para o cliente 
 
Monitorização constante do nível de compromisso e decisão para ir ao 
encontro das necessidades dos clientes 
Orientação dos obectivos do negócio para a satisfação do cliente 
ão 
Estratégia de vantagem concorrencial baseada na compreensão das 
necessidades do cliente 
Coordenação inter-
funcional (vt) 
Orientação de todas as áreas para a satisfação das necessidades do mercado 
Todas as áreas respondem  às necessidades e pedidos uns dos outros 
outorsConhecimento sobre clientes 
Regularidade na visita dos principais clientes pelos gestores de topo 
Cmunicação a todas as áreas de qualquer informação sobre experiências 
rleativas aos consumidores 
Compreensão de como acrescentar valor ao cliente 
Medição da satisfação do cliente sistemática e frequentemente 
Atenção prestada ao serviço pós venda 
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Esquema n.º 10 Conceptualização Parcial do Modelo para o Desempenho 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria.
10
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Conjunto de Relações Causais entre as variáveis. 
Ambiente competitivo 
(vt) 
Rentabilidade actual 
Aumento da quota de mercado relativaente à 
concorrência 
Auento do retorno sobre as vendas 
 
Angariação de novos clientes 
 
Aumento de vendas a actuais clientes 
 
Rentabilidade da unidade de negócio 
ROI- Return on Investent 
ROS- (Return on Sales) 
Satisfação do cliente 
(vt) 
Satisfação do cliente 
Acresentar valor ao cliente 
Dar o que o cliente quer 
Conservar clientes importantes 
Atingir objectivos financeiros 
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2.3. MEDIDAS 
 
O Método hipotético-dedutivo requer a confirmação ou infirmação das hipóteses 
enunciadas através de um conjunto de formalizações de natureza quantitativa.  
As escalas utilizadas neste estudo foram obtidas em estudos anteriores e, 
posteriormente, validadas e consubstanciadas num questionário que apresentatremos , 
na sua versão intergral, no anexo n.º 1 deste trabalho. 
Tendo em conta investigações anteriores operacionalizámos a orientação para o 
mercado, os recursos, a Innovativeness e o empreendedorismo como variáveis 
multidimensionais ( Narver e Slater., 1990, Morgan et al., 2004, Hult et al., 2003). 
Os niveis de desempenho para cada item forma medidos de acordo com uma escala tipo 
Lickert (1- muito pior…5- muito melhor) retiradas do instrumento validado por Dias e 
Lages em 2010. Consideramos a existência de uma relação directa entre a orientação 
para o mercado e o desempenho, mediada pela Innovativeness e pelo 
empreendedorismo. Os recursos constituem os factores que potenciam a emergência de 
capacidades dinâmicas. 
Neste contexto, a medição do potencial explicativo do nosso modelo de análise requer a 
elaboração de um conjunto de procedimentos estatísticos que deverão obedecer à 
seguinte ordem de opercionalização: 
 
Descrição da amostra e caracterização das empresas, tendo em conta: 
 A posição do respondente; 
 Número de colaboradores; 
 Foi realizada também uma estatística descritiva dos itens relacionados com a 
orientação para o mercado, recursos, empreendedorismo, innovativeness, e 
desempenho. 
A análise descritiva consiste numa abordagem em termos de percentagens, média e 
desvio-padrão. 
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2.3.1.CÁLCULO DO ALPHA DE CRONBACH 
 
O alpha de Cronbach (α) é um importante indicador estatístico de fidedignidade de um 
instrumento psicométrico, sendo por vezes chamado de coeficiente de fidedignidade de 
uma escala. Cada item é pontuado e a classificação global, é definida pela soma dessas 
pontuações. Em seguida é calculado o coeficiente de fidedignidade (pelo alpha de 
Cronbach - α) que é definido como o quadrado da correlação entre as pontuações da 
escala e o factor subjacente que a escala se propõe a medir.  
O Alpha de Cronbach premitiu testar a robustez interna das escalas ligadas às seguintes 
dimensões: 
Orientação para o mercado 
 Coordenação inter-funcional; 
 Orientação para a Concorrência; 
 Orientação para o Cliente. 
Desempenho 
 Satisfação do cliente; 
 Ambiente competitivo; 
 Rentabilidade actual prevista. 
Recursos 
 Recursos Experimentais; 
 Recursos Financeiros; 
 Recursos de Escala; 
 Recursos Físicos. 
Empreendedorismo; 
Innovativeness. 
 
2.3.2.CORRELAÇÕES BIVARIADAS 
 
O objectivo consiste em compreender, com base nas relações identificadas na hipóteses, 
quais são as variáveis que se correlacionam e o grau de significância dessas correlações. 
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2.3.3.REGRESSÕES LINEARES 
 
Pretendem aferir o grau de significância e o nível de confiança das variáveis em estudo, 
pretendem igualmente verificar quais são as variáveis com maior peso explicativo no 
nosso modelo. 
Esta análise será realizada com recurso ao Satistical Package for Social Sciences 
(SPSS) e com recurso ao AMOS que permitirá realizar um teste global ao modelo de 
análise tendo em conta as três dimensões de Análise: 
1. Recursos; 
2. Capacidades dinâmicas; 
3. Desempenho. 
 
Neste modelo a orientação para o mercado e o desempenho constituem variáveis 
latentes que são directamente medidas respectivamente pelas seguintes dimensões: 
Orientação para o mercado: 
 Coordenação inter-funcional; 
 Orientação para a Concorrência; 
 Orientação para o Cliente. 
 
Por sua vez o desempenho é medido pelas seguintes dimensões: 
 Satisfação para o cliente; 
 Ambiente competitivo; 
 Rentabilidade actual prevista. 
 
O empreendedorismo e a Innovativeness constituem-se como variáveis instrumentais 
sendo o conjunto de recursos necessários para a formação de capacidades dinâmicas 
variáveis transversais. 
 
 
 
 
 
 
  
97 
 
2.4. DISCUSSÃO 
 
Pretendemos neste ponto realizar uma abordagem de caracterização da amostra e 
discussão dos resultados 
Como referimos, a amostra é constituída por  201 empresas, ligadas a vários sectores de 
actividade. 
Ressaltamos que esta amostra se caracteriza pela forte heterogeneidade dos dados 
obtidos, quer em termos de sector de actividade, quer ao nível da dimensão das 
empresas.  
Destacamos também que esta heterogeneidade se manifesta ao nível das várias 
dimensões abordadas, reflectindo-se, por exemplo, no n.º de colaboradores que oscila 
entre 1 e 30 000 e dificultou a tarefa de caracterização a este nível. Optámos assim por 
criar uma nova variável ordinal (binned), excluindo os valores extremos (outliers). 
A heterogeneidade expressa-se também através do posicionamento dos inquiridos ao 
longo das escalas. O que se pode identificar pelo Desvio-Padrão (DP) médio a elevado 
na maioria dos itens. Embora também seja tendencial uma propensão para respostas em 
torno das medidas centrais (3 e 4). 
  
Assim, iniciamos a nossa análise pela caracterização das empresas, em termos de 
posição dos inquiridos e do número de colaboradores. Neste sentido os quadros 3 e 4 
ilustram, justamente, a heterogeneidade referida. Os inquiridos ocupam posições de 
chefia em variados níveis na empresa, sendo o Director-Geral Executivo, o Director-
Geral e Director (noutra posição) as dimensões mais referidas. 
Quanto ao número de colaboradores verifica-se que 82% das empresas estudadas têm 
entre 2 e 136 colaboradores. No entanto, como referimos, entre estes valores 
encontramos ainda uma forte dispersão de dados que dificultou a realização de 
intervalos nesta variável e conduziu à opção pela criação de uma variável binned. 
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Quadro n.º 3 – Posição dos Inquiridos na Empresa 
 
                             Categoria  
                       Profissional 
Percentagem Percentagem 
Cumulativa 
 Director Geral 
Executivo 
22.4 22.4 
Director Geral 14.9 37.7 
Director 
Marketing 
8.5 46.2 
Director 21.4 67.8 
Outro 31.8 100.0 
Total 99.0 
 
   
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Quadro n.º 4 – Nº de colaboradores da empresa 
 
 
Percentagens Percentagem 
Cumulativa 
 <= 1 2.5 2.5 
2 - 136 82.4 85.4 
137 - 271 6.5 91.9 
272 - 406 2.5 94.4 
407 - 541 1.5 96.0 
542 - 676 .5 96.5 
677 - 811 1.5 98.0 
812 - 946 .5 98.5 
947 - 1216 .5 99.0 
1891 - 2025 .5 99.5 
2566+ .5 100.0 
Total 100.0 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Pretendemos seguidamente realizar uma análise estatística descritiva ao nível das 
escalas estudadas que obedecerá à seguinte ordem: 
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 Apresentação de um quadro com o Alpha de Cronbach (α) a Média (M) e o 
Desvio Padrão (DP);  
Pretendemos desta forma testar a consistência interna da escala (Alpha de 
Cronbach), a tendência central da escala (M) e a dispersão da amostra (DP) 
 Segue-se uma abordagem gráfica com a distribuição dos respondentes pela 
escala, por percentagem. 
Lembramos que as empresas participantes se posicionavam para cada um dos itens de 
acordo com a seguinte escala: 
tendo em conta as alterações vividas nos últimos três anos considera que está: 
6- Muito pior; 
7- Pior; 
8- Igual; 
9- Melhor; 
10- Muito Melhor. 
nas várias dimensões dos dados. 
 
2.4.1. ANÁLISE DOS RECURSOS 
 
2.4.1.1. RECURSOS EXPERIMENTAIS 
 
Lembramos que teoricamente os recursos experimentais são tipificados como: mercado 
e conhecimento do processo de obtenção de lucro do mercado externo da empresa. Esta 
experiência deve potenciar o desenvolvimento de programas de Marketing para 
corresponder às necessidades dos clientes (Morgan et al., 2003).   
 
Por sua vez a análise estatística realizada revela que a consistência interna da escala dos 
recursos experimentais é elevada como podemos constatar  pela análise do α (0,9).  
 
O quadro 5 identifica uma Média de 3,7 que é coerente com a análise do gráfico n.º 1, 
que revela uma tendência predominante dos valores entre 3 e 4, mas próxima dos 4, 
como confirmam os itens ―Conhecimento sobre clientes‖ e ―Conhecimento do 
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mercado‖. Por sua vez o desvio-padrão também confirma alguma dispersão dos dados 
por vários pontos da escala sobretudo entre os valores 3, 4 e 5. 
 
Assim, ao nível dos recursos experimentais, podemos concluir uma tendência geral para 
a melhoria, que se manifesta sobretudo ao nível da relação como o mercado e com os 
clientes. Podemos também inferir que nas empresas estudadas  se manifesta uma 
crescente preocupação com as questões do mercado e dos clientes, e revelam uma 
preocupação em potenciar as lições da experiência. Por seu turno, constatamos que a 
experiência no lançamento de novos produtos se revela o factor menos valorizado na 
escala, o que pode denunciar alguma resistência à inovação. 
 
Quadro n.º 5: Sumário Estatístico para os Recursos Experimentais 
 
α M DP 
0,9 3,7 0,8 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Gráfico n.º 1: Recursos Experimentais (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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2.4.1.2. RECURSOS DE ESCALA 
 
A teoria refere que os recursos de escala dizem respeito ao tamanho e alcance das 
operações da empresa, que possam  afectar significativamente a estrutura de custos e a 
sua estratégia competitiva e assim influenciar o desempenho (por exemplo, Cooper et 
al.,; 1985, Cavusgil et al.,1994).  
A análise dos Recursos de Escala permite identificar uma elevada consistência interna 
α=0,86. A Média aproxima-se do 3 sobretudo no item ―n.º de colaboradores a tempo 
integral. O Desvio-Padrão que confirma alguma dispersão dos dados que se pode 
observar pela análise do gráfico n.º.2.  
O padrão dominante na análise dos recursos de escala parece ser o da manutenção da 
situação que se manifesta sobretudo na manutenção do número de colaboradores. Esta 
situação não é exactamente idêntica no que respeita ao item ―volume de negócios 
anual‖, onde se identifica uma ligeira tendência para a melhoria, embora 15,9% das 
empresas refira que a situação piorou nos últimos três anos. 
empresas refira que a sua situação piorou nos últimos três anos. 
 
Quadro n.º 6: Sumário Estatístico para os Recursos de Escala 
 
α M DP 
0,86 3,2 0,8 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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Gráfico n.º 2: Recursos de Escala (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.4.1.3. RECURSOS FINANCEIROS 
 
A análise teórica dos recursos financeiros identifica-os como sendo o fundo de maneio e 
de liquidez financeira das operações de exportação, o que significa que o acesso aos 
serviços e recursos financeiros é essencial (Gomez-Mejia, 1988; Tseng e Yu., 1991).  
À semelhança dos recursos de escala também na análise dos recursos financeiros se 
constata uma elevada consistência interna do Apha de Cronbach - α=0,9.  
A Média aproxima-se do 3, como se pode confirmar pelos itens ‖Recursos financeiros 
para manutenção de serviços‖ e ―Recursos financeiros para desenvolvimento de 
serviços‖. O Desvio-Padrão revela uma dispersão dos dados.  
À semelhança dos recursos de escala também é clara, ao nível dos recursos financeiros, 
uma tendência para a manutenção da situação dos últimos três anos. O que se confirma 
pela análise do gráfico n.º.3. 
Esta situação de relativa estagnação financeira pode comprometer a estratégia das 
organizações e a própria formação de capacidades dinâmicas. 
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Quadro n.º 7: Sumário Estatístico para os Recursos Financeiros 
 
α M DP 
0,9 3,2 0,8 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Gráfico n.º 3: Recursos Financeiros (%) 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.4.1.4. RECURSOS FÍSICOS 
 
Os recursos físico são, por exemplo, os equipamentos modernos e o acesso às fontes de 
abastecimento valiosos, o que pode facilitar a eficiência dos processos e a eficácia do 
produto e também pode constituir uma importante fonte de vantagem em mercados de 
exportação (Cavusgil e Naor, 1987; Leonidou et al.,1998). 
No presente estudo os Recursos Físicos possuem uma escala consistente (α = 0,9), a 
Média oscila entre o 3- igual e 4- melhor.  
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Os itens classificados claramente em 4 são: ―Utilização de tecnologia e equipamentos 
modernos‖ e ―Existência de recursos tecnológicos para novos serviços‖. O item 
―Acesso preferencial a canais de distribuição‖ classifica-se tendencialmente no 3. O 
Desvio-Padrão permite identificar alguma dispersão na amostra. 
Assim, concluímos que os recursos físicos, à semelhança dos recursos experimentais, 
revelam uma tendência para a melhoria, sobretudo ao nível da tecnologia e da 
modernização dos equipamentos tecnológicos. 
 
Quadro n.º 8: Sumário Estatístico para os Recursos Físicos 
 
α M DP 
0,9 3,5 0,8 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Gráfico n.º 4: Recursos Físicos (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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Em suma,  podemos concluir que os recursos financeiros e os recursos experimentais se 
revelam para as empresas constantes da amostra. A mobilização de meios parece ser 
essencialmente canalizada para estes subconjuntos de recursos.  
 
Lembramos também que esta análise parte do pressuposto fundamental da Teoria 
Baseada nos Recursos caracteriza as empresas como conjuntos de recursos e 
capacidades que permitem a implantação de unidades de negócios da empresa (Conner, 
1991; Hamel e Prahalad, 1994), sendo essa heterogeneidade dos recursos e capacidades 
que explica as variações no desempenho (Makadok 2001, Teece, et al., 1997).  
 
2.4.2. CAPACIDADES DINÂMICAS 
 
Passamos a analisar os resultados obtidos, em termos de estatística descritiva, para as 
capacidades dinâmicas estudadas:  
 Empreendedorismo,  
 Innovativenness.  
 Ao nível da Orientação para o Mercado: Coordenação Inter-funcional, 
Orientação para a Concorrência, Orientação para o Cliente. 
 Ao nível do Desempenho: Satisfação do Cliente, Ambiente Competitivo, e a 
Rentabilidade Actual (prevista). 
 
A partir das escalas decorrentes das capacidades referidas em epígrafe, foram 
construídos índices com base na média dessas mesmas escalas e tendo em conta a lógica 
das escalas tipo Lickert, bem como as dinâmicas propostas pelos autores que 
sustentaram teoricamente a corporização deste modelo.  
 
2.4.2.1. CAPACIDADES DE EMPREENDEDORISMO 
 
Ao nível da capacidade de empreendedorismo é possível identificar a consistência 
interna da escala (α=0,9), bem como a tendência média de 3,4, na maioria dos itens em 
análise.  
O Desvio-Padrão de 0,8 comprova alguma dispersão dos dados da amostra.  
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Constatamos que os itens ―Introdução de novos produtos e serviços no mercado‖ e 
―Proactividade em projectos de risco elevado‖ são considerados melhores, para a 
maioria dos respondentes, tendo em conta a evolução nos últimos três anos.  
No entanto, e de forma contraditória, as empresas estudadas revelam alguma inércia no 
que respeita ao item ―iniciativa para explorar novas oportunidades‖. Esta inércia entra 
em contradição com a própria definição de empreendedorismo.  
 
Com efeito de acordo com Dias, et al. ,(2011),  as capacidades dinâmicas podem ser 
mais valiosas quando o ambiente externo se encontra em mudança, por isso a 
necessidade de mudar e o conhecimento na escolha da mudança são factores que 
poderão despoletar os processos de empreendededorismo. 
 
Lembramos que assumimos no nosso estudo a perspectiva teórica que refere que as 
empresas empreendedoras acrescem as suas capacidades de criar, definir, descobrir e 
explorar as oportunidades antecipando-se à concorrência (Hamel e Prahalad., 1994; 
Miller, 1983).  
Assim, o empreendedorismo desenvolve-se em torno da ideia de uma correlação dos 
processos associados à criação de oportunidades e à descoberta e exploração bem-
sucedida (Davidsson, 2004). 
Quadro n.º 9: Sumário Estatístico para o Empreendedorismo 
 
α M DP 
0,9 3,4 0,8 
Fonte: Elaboração própria. 
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Gráfico n.º 5- Empreendedorismo (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.4.2.2. CAPACIDADES DE INNOVATIVENNESS 
 
Ao nível da capacidade de Innovativeness a consistência da escala é elevada (α=0,9). A 
média global é de 3,5 mas o desvio padrão de 0,9 revela que as respostas oscilam entre 
os valores mais elevados da escala 3, 4 e 5. 
Os itens ―Rapidez na aceitação das inovações técnicas‖ e ―Rapidez na aceitação da 
inovação na gestão‖ caem maioritariamente nos itens 3- ―igual‖ e 4-―melhor‖. São 
assim os campos mais valorizados pelas empresas. 
Destacamos também a tendência para a manutenção no item ―geração constante de 
ideias inovadoras‖, o que pode potenciar alguma inércia neste campo, que é 
contraditória com a noção de innovativeness  proposta por Menguc et al., (2006).  
Com efeito estes autores referem que a Innovativenness deve ser profundamente 
enraizada na empresa o que implica um grau de tacitividade que não pode ser facilmente 
articulado ou codificado. Assim, innovativeness, ao contrário de inovação, não é um fim 
em si mesmo mas um meio para atingir um fim. 
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Por seu turno, lembramos também que a inovação pode ser vista como um processo 
influenciado pelo contexto institucional em que as empresas nascem e crescem (Nelson, 
2007). 
Uma perspectiva compreensiva da inovação é definida por Dosi (1988) ao demonstrar 
que, quando se trata de inovação, a questão não é ―ser ou não ser inovador‖, mas em que 
―grau‖ ou ―estágio‖ (Miranda e Figueiredo, 2009). 
Assim, se tivermos em conta a proposta formulada por Miranda e Figueiredo.,(2009) 
podemos considerar que as empresas constantes da amostra apresentam uma tenência 
média para a inovação (M=3,5). 
 
Quadro n.º 10: Sumário Estatístico para a Innovativeness 
 
α M DP 
0,9 3,5 0,9 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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Gráfico n.º 6- Innovativeness (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.4.2.3. CAPACIDADES DE ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO 
 
Lembramos que Menguc et al., (2006) identificam uma interacção entre  
orientação para o mercado e inovação. Este modelo, que sustenta o nosso estudo neste 
campo, defende que uma empresa com um maior grau de inovação será capaz de 
realizar um forte efeito positivo da orientação para o mercado sobre o desempenho.  
 
Menguc et al.(2006), referem que, quando um alto nível de orientação para o mercado 
se articula com uma alta capacidade de inovação se gerará uma capacidade dinâmica 
que permite às empresas melhorar o seu desempenho. O impacto no desempenho pode 
desenhar-se, igualmente, ao nível da capacidade de resposta à turbulência do mercado, à 
intensidade competitiva e à turbulência tecnológica. 
 
A Orientação para o Mercado mede-se, no nosso estudo, a partir de três dimensões: 
 Orientação para a Concorrência; 
 Orientação para o Cliente; 
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 Coordenação-inter-funcional.  
 
2.4.2.4. ORIENTAÇÃO PARA A CONCORRÊNCIA 
 
A orientação para a concorrência revela uma elevada consistência interna da escala 
(α=0,9), a média de 3,4 revela uma tendência para a manutenção da situação nos 
últimos três anos. O Desvio-Padrão de 0,8 revela alguma dispersão dos dados em torno 
dos itens 3 - igual e 4 - melhor. 
Os campos ―Rapidez na resposta às acções concorrenciais‖ e ―Orientação de produtos 
ou serviços para clientes‖ revelam uma tendência para a melhoria. 
 
Quadro n.º 11: Sumário Estatístico para a Orientação para a Concorrência 
 
α M DP 
0,9 3,4 0,8 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Gráfico n.º 7- Orientação para a Concorrência (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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2.4.2.5. ORIENTAÇÃO PARA O CONSUMIDOR 
 
A orientação para o Consumidor revela uma elevada consistência interna da escala 
(α=0,9), a média de 3,6 é superior à média da orientação para a concorrência e 
demonstra uma maior tendência para o desenvolvimento estratégico deste item.  
O Desvio-Padrão de 0,8 revela uma dispersão dos dados em torno dos itens ―igual‖ e 
―melhor‖. Porém é tendencial uma propensão para a melhoria em todos os itens em 
análise, nesta dimensão, à excepção do item ―Manutenção do compromisso com 
consumidores‖. 
 
Quadro n.º 12: Sumário Estatístico para a Orientação para o Consumidor 
 
Α M DP 
0,9 3,6 0,8 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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Gráfico n.º 8- Orientação para o Consumidor (%) 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.4.2.6. COORDENAÇÃO INTER-FUNCIONAL 
 
A Coordenação inter-funcional caracteriza-se por uma elevada consistência interna da 
escala (α=0,9), a média de 3,6 é superior à média da orientação para a concorrência e 
revela, também, uma maior tendência para o desenvolvimento estratégico deste item. O 
Desvio-Padrão de 0,8 identifica uma dispersão dos dados em torno dos itens ―igual‖ e 
―melhor‖. Porém, é tendencial uma propensão para a melhoria de todos os itens em 
análise nesta dimensão. Os itens ―Orientação para a satisfação do mercado‖e 
―Compreensão de como acrescentar valor ao cliente‖, seguido do item ―Resposta às 
necessidades e pedidos uns dos outros‖, apresentam uma clara tendência para a 
melhoria. 
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Quadro n.º 13: Sumário Estatístico para a Coordenação Inter-Funcional 
 
Α M DP 
0,9 3,6 0,8 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Gráfico n.º 9 - Coordenação Inter-Funcional (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Constatamos assim que existe uma tendência para a melhoria nos vários itens estudados 
de orientação para o mercado. Verificamos, porém, que os campos que se relacionam 
com a comunicação, partilha de informação e análise conhecem performances mais 
fracas no sentido de uma maior tendência para a manutenção. Tal situação revela uma 
fragilidade nestes campos que eventualmente condicionará a realização de diagnósticos 
precisos de situação. Poderá condicionar também o envolvimento do colectivo 
organizacional no processo de orientação para o mercado e logo a respectiva formação 
de capacidades dinâmicas. 
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2.5. DESEMPENHO 
 
As variáveis ligadas ao desempenho são medidas através das seguintes dimensões: 
 Satisfação do cliente; 
 Ambiente competitivo; 
 Rentabilidade actual prevista. 
 
 
2.5.1. SATISFAÇÃO DO CLIENTE 
 
Ao nível da satisfação do cliente constatamos que a escala é internamente 
consistente com um α  de 0,9. A Média aproxima-se do 4 (3,8), o que permite 
identificar sinais de melhoria nos últimos três anos nos vários itens em análise. Esta 
constatação é particularmente clara para os itens ―Satisfação do cliente‖ e 
―Acrescentar valor ao cliente‖. 
O Desvio-Padrão revela uma dispersão dos dados.  
A análise do gráfico n.º 10 permite situar esta dispersão sobretudo ao nível dos valores: 
3- Igual, 4- Melhor e 5- Muito Melhor. 
Constatamos que é clara a preocupação dos responsáveis das empresas estudadas, no 
que respeita à satisfação dos clientes, desenvolvendo estratégias que permitam potenciar 
essa satisfação. 
 
Quadro n.º 14: Sumário Estatístico para a Satisfação do Cliente 
  
α M DP 
0,9 3,8 0,9 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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Gráfico n.º 10- Satisfação do Cliente (%) 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.5.2. AMBIENTE COMPETITIVO  
 
Ao nível do Ambiente Competitivo, constatamos que a escala é internamente 
consistente com um α  de 0,9. A média de 3,5 oscila entre a manutenção e a melhoria 
neste campo. A melhoria é particularmente clara para os itens ―Aumento da quota de 
mercado relativamente à concorrência‖ e outro item relacionado, ―Angariação de 
novos clientes‖. 
O Desvio-Padrão revela alguma dispersão dos dados.  
A análise do gráfico n.º 11 permite situar esta dispersão sobretudo ao nível dos valores:  
 
2- Pior, 3- Igual, 4- Melhor e 5- Muito Melhor. 
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Verificamos, também, que ao nível do ambiente competitivo, a maior preocupação 
reside nas variáveis ligadas ao aumento dos clientes e da quota de mercado. Tal 
consideração é coerente com os itens supra referidos ligados à satisfação do cliente. 
 
Quadro n.º 15: Sumário Estatístico para o Ambiente Competitivo 
  
α M DP 
0,9 3,5 0,9 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Gráfico n.º 11- Ambiente Competitivo (%) 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.5.3. RENTABILIDADE ACTUAL (PREVISTA) 
 
Para a Rentabilidade Actual (Prevista) é possível constatar que a escala é internamente 
muito consistente com α  de 0,97, por isso muito próxima de 1. A média de 3,2 aponta 
para a manutenção da situação nos últimos três anos, o que é particularmente claro para 
o item ―Rentabilidade da unidade de negócio‖. 
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O Desvio-Padrão revela uma dispersão dos dados que é clara ao longo dos valores da 
escala: 2- Pior, 3- Igual, 4- Melhor e 5- Muito Melhor. Também é visível no gráfico nº 
12 uma concentração de respostas nos pontos 3 e 4 da escala. 
 
Quadro n.º 16: Sumário Estatístico para Rentabilidade Actual (Prevista) 
  
α M DP 
0,97 3,2 0,98 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
Gráfico n.º 12- Rentabilidade Actual (Prevista) (%) 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.6. RELAÇÕES ENTRE VARIÁVEIS 
 
Neste ponto pretendemos aferir as relações entre as variáveis do nosso modelo com o 
intuito de compreender se estas são ou não são significativas. O objectivo consiste em 
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confirmar ou infirmar o nosso quadro de hipóteses a partir da validação das relações 
identificadas. Lembramos assim as hipóteses que pretendemos validar: 
H1- A orientação para o mercado enquanto variável independente (VI) relaciona-se 
positivamente com o desempenho das empresas, que se constitui como variável 
dependente (VD). 
H1.a- Os recursos experimentais, financeiros, de escala e físicos relacionam-se 
positivamente com a orientação para o mercado. 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc). 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc) 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc). 
H2.- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
H2.a- O empreendedorismo relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental (vi). 
H3.- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente  com a Innovativeness. 
H3.a- A Innovativeness relaciona-se positivamente com a orientação para o mercado e 
constitui uma variável instrumental (vi). 
 
 
2.6.1. RELAÇÃO ENTRE RECURSOS, CAPACIDADES DINÂMICAS E 
DESEMPENHO 
 
A análise das relações entre variáveis foi realizada através de um teste de correlações 
utilizando o Coeficiente de Correlação de Pearson (ρ). Este coeficiente mede o grau da 
correlação (e a direcção dessa correlação - se positiva ou negativa) entre duas variáveis 
de escala métrica (intervalar ou de rácio/razão) e assume valores entre -1 e 1 (Field, 
2009) em que: 
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 ρ =1 Significa uma correlação perfeita positiva entre as duas variáveis. 
 ρ =−1 Significa uma correlação negativa perfeita entre as duas variáveis - Isto 
é, se uma aumenta, a outra diminui. 
 ρ = 0 Significa que as duas variáveis não dependem linearmente. 
 
2.6.2. RELAÇÃO ENTRE AS VARIÁVEIS DE ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO 
E DESEMPENHO 
A abordagem teórica das capacidades dinãmicas tem desenvolvido amplamente a 
temática da orientação para o mercado e os seus impactos no desempenho 
organizacional. Esta variável é importante porque permite pôr em prática o conceito de 
marketing na sua totalidade e responder com eficácia às exigências do meio, ao permitir 
conciliar os aspectos endógenos e os aspectos exógenos da empresa.(Deshpandé, 1999).  
Alguns autores defendem que uma cultura orientada para o mercado é essencial para 
garantir o sucesso a longo prazo das empresas, ou seja, para garantir, a prazo um 
desempenho superior (Narver e Slater., 1990, Jaworski et al., 1993). Assim as 
correlações realizadas neste campo pretendem aferir a relação efectiva que se pode 
observar entre a orientação para o mercado e o desempenho de acordo com o modelo de 
Narver e Slater.(1993).  
Propomo-nos iniciar a exposição das tabelas de correlações com os cruzamentos 
realizados a partir das variáveis de orientação para o mercado e as variáveis ligadas ao 
desempenho nas várias dimensões estudadas:   
 Coordenação inter-funcional; 
 Orientação para a concorrência; 
 Orientação para o cliente. 
 Satisfação do cliente; 
 Ambiente competitivo; 
 Rentabilidade actual (prevista). 
 
O Objectivo é compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 1: 
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H1- A orientação para o mercado enquanto variável independente (VI) relaciona-se 
positivamente com o desempenho das empresas, que se constitui como variável 
dependente (VD). 
 
O quadro nº 17 ilustra uma relação significativa, moderada a elevada, para o conjunto 
de variáveis estudadas. Ao nível especificamente das relações entre as variáveis de 
orientação para o mercado e o desempenho destaca-se a relação entre o ambiente 
competitivo e a orientação para a concorrência e, também, entre o ambiente competitivo 
e orientação para o consumidor que apresentam valores significativos respectivamente a 
0,703 e 0,737. 
Esta tendência permite-nos inferir uma tendência das empresas para movimentar 
recursos no sentido de encontrar respostas cada vez mais eficazes face à crescente 
turbulência do meio ambiente. 
Permite-nos também compreender que a variável ambiente competitivo é, entre as 
variáveis do estudo do desempenho, a mais significativa em termos de relação com as 
variáveis de orientação para o mercado. Tal situação corresponde aos resultados obtidos 
na generalidade dos estudos, que fazem corresponder as estratégias de orientação para o 
mercado com uma maior ou menor turbulência do meio. 
Por sua vez, as variáveis ligadas aos consumidores e aos concorrentes são as mais 
significativas estatisticamente, tendo em conta as respostas a dar em termos de ambiente 
competitivo. 
Ressaltamos também que a coordenação inter-funcional conhece, para todos os itens  de 
medição do desempenho, uma correlação média forte. 
Assim, podemos concluir que as empresas portuguesas, constantes da nossa amostra, 
elegem como preocupação estratégica fundamental a resposta ao meio ambiente 
comnpetitivo, tendo em conta a concorrência e os clientes. 
O quadro n.º 17 ilustra o conjunto de relações que se estabelece entre as variáveis 
estudadas para o desempenho e as variáveis estudadas para a orientação para o mercado. 
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Quadro n.º 17: Correlação entre orientação para o mercado e o desempenho 
 
 
Satisfação 
do Cliente 
Ambiente 
Competitivo 
Rentabilidade 
Actual 
Satisfação do 
Cliente 
 1 .606
**
 .516
**
 
 
.000 
.000 .000 
 196 193 183 
Ambiente 
Competitivo 
 .606
**
 1 .851
**
 
 .000 
.000 
.000 
 193 195 184 
Rentabilidade 
Actual 
 .516
**
 .851
**
 1 
 .000 .000 
.000 
 183 184 185 
Coordenação 
Inter-funcional 
 
.632
**
 .677
**
 .647
**
 
 .000 .000 .000 
 170 170 163 
Orientação 
para a 
Concorrência 
 .525
**
 .703
**
 .643
**
 
 .000 .000 .000 
 180 180 172 
Orientação 
para o 
Consumidor 
 .637
**
 .737
**
 .695
**
 
 .000 .000 .000 
 185 184 176 
Nota: ** ρ significativo a 0.01. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.6.3. RELAÇÃO ENTRE AS VARIÁVEIS DE ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO 
E OS RECURSOS 
Propomo-nos iniciar a exposição deste conjunto de tabelas de correlação com os 
cruzamentos realizados a partir das variáveis de orientação para o mercado: 
 Coordenação Inter-funcional; 
 Orientação para a Concorrência; 
 Orientação para o Cliente. 
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Com as variáveis ligadas aos recursos: 
 Experimentais; 
 Financeiros; 
 De escala; 
 Físicos. 
 
O objectivo é compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 1a: 
H1.a- Os recursos experimentais, financeiros, de escala e físicos relacionam-se 
positivamente com a orientação para o mercado.. 
 
Lembramos que, teoricamente, é importante analisar as relações entre os recursos e as 
capacidades organizacionais, de forma a saber que oportunidades existem e quais os 
recursos que se podem utilizar. Assim, para Gant (1991), os recursos consistem no 
conhecimento financeiro, de activos, humanos, capitais etc. 
O quadro nº 18 ilustra uma relação significativa, moderada a elevada, para o conjunto 
de variáveis estudadas. Ao nível especificamente das relações entre as variáveis de 
orientação para o mercado e os recursos, destaca-se a relação entre os recursos 
experimentais, os recursos físicos e a coordenação inter-funcional que apresentam 
valores significativos respectivamente a 0,712 e 0,715. 
Os recursos experimentais prendem-se com a rentabilização da experiência passada e 
com a necessidade de conhecimento do mercado e dos clientes. Tal constatação 
enquadra-se na perspectiva de Gant (1991), ao referir que o aproveitamento das 
capacidades de uma organização implica uma boa dose de conhecimento tácito, 
associada às lições da experiência. 
 Por sua vez, os recursos físicos prendem-se com os recursos tecnológicos, 
equipamentos e serviços necessários ao funcionamento dos negócios.  
Ao nível da orientação para o mercado, verifica-se que a coordenação inter-funcional 
pretende medir os parâmetros que se prendem com a comunicação interna e externa. 
Assim sendo verifica-se que, tendo em conta o nosso modelo, os recursos experimentais 
e físicos são os mais signifcativos em termos estatísticos para despoletar capacidades 
dinâmicas de coordenação inter-funcional – que se podem sintetizar em capacidades de 
comunicação interna e externa. 
  
123 
Por sua vez, os recursos de escala apresentam uma correlação moderada a baixa com as 
variáveis de orientação para o mercado. Os recursos financeiros apresentam também 
uma relação moderada a baixa com a orientação para a concorrência.  
A orientação para a concorrência é a variável que apresenta correlações mais baixas 
com os recursos. 
As constatações supra identificadas podem ser relacionadas com a tendência para a 
manutenção da situação ao nível dos recursos de escala e dos recursos financeiros. 
Assim as fracas correlações das variáveis de orientação para o mercado com estes 
recursos tipo podem ser um reflexo desta relativa estaticidade. 
 
Quadro n.º 18: Correlação entre orientação para o mercado e os recursos 
 
 
Coordenação 
Inter-funcional 
Orientação para 
a Concorrência 
Orientação para 
o Consumidor 
Coordenação 
Inter-
funcional 
1 ,699
**
 ,830
**
 
,000 
,000 ,000 
171 167 170 
Orientação 
para a 
Concorrência 
,699
**
 1 ,819
**
 
,000 
 
,000 
167 183 180 
Orientação 
para o 
Consumidor 
,830
**
 ,819
**
 1 
,000 ,000 
,000 
170 180 187 
R. 
Experimentais 
,712
**
 ,540
**
 ,655
**
 
,000 ,000 ,000 
171 183 187 
R. Financeiros ,626
**
 ,423
**
 ,509
**
 
,000 ,000 ,000 
168 176 181 
R. Escala ,437
**
 ,314
**
 ,360
**
 
,000 ,000 ,000 
170 181 184 
R.Fsicos ,715
**
 ,607
**
 ,634
**
 
,000 ,000 ,000 
Nota:** ρ  significativo a  0.01. 
Fonte: Elaboração própria. 
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Apresentamos seguidamente um conjunto de quadros que visam apresentar, de forma 
individualizada, as relações entre as variáveis de orientação para o mercado e as 
variáveis de desempenho tendo como base as hipóteses: 1b, 1c, 1d que relembramos: 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc). 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc) 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho 
(vc). 
 
 
2.6.4. RELAÇÃO ENTRE A COORDENAÇÃO INTER-FUNCIONAL E O 
DESEMPENHO 
Propomo-nos apresentar a correlação entre a variável de orientação para o mercado - 
coordenação inter-funcional; e as variáveis ligadas ao desempenho - satisfação do 
cliente; ambiente competitivo e rentabilidade actual. 
O objectivo é compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 1b: 
 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc). 
 
A análise das correlações de acordo com o coeficiente de correlação de Pearson, 
permite identificar relações significativas para ** ρ  a  0.01.moderadas a fortes. 
Assim constatamos que a coordenação inter-funcional se relaciona com a satisfação do 
cliente a 0,632; com o ambiente competitivo a 0,677 e com a rentabilidade actual a 
0,647. 
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2.6.5. RELAÇÃO ENTRE A ORIENTAÇÃO PARA A CONCORRÊNCIA E O 
DESEMPENHO 
Apresentamos agora a correlação entre a variável de orientação para o mercado – 
orientação para a concorrência; e as variáveis ligadas ao desempenho – satisfação do 
cliente; ambiente competitivo; rentabilidade actual. 
O objectivo é compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 1c: 
 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc). 
 
A análise das correlações de acordo com o coeficiente de correlação de Pearson, 
permite identificar relações significativas para ** ρ  a  0.01.moderadas a fortes. 
Assim, constatamos que a orientação para a concorrência se relaciona com a satisfação 
do cliente a 0,525; com o ambiente competitivo a 0,703 e com a rentabilidade actual a 
0,643. 
 
 
2.6.6. RELAÇÃO ENTRE A ORIENTAÇÃO PARA O CLIENTE E O 
DESEMPENHO 
Apresentamos agora a correlação entre a variável de orientação para o mercado – 
orientação para o cliente; e as variáveis ligadas ao desempenho - satisfação do cliente; 
ambiente competitivo; rentabilidade actual. 
O objectivo é compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 1d: 
 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc). 
 
A análise das correlações de acordo com o Coeficiente de Correlação de Pearson, 
permite identificar relações significativas para ** ρ  a 0.01.moderadas a fortes. 
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Assim, constatamos que a orientação para o consumidor se relaciona com a satisfação 
do cliente a 0,637; com o ambiente competitivo a 0,737 e com a rentabilidade actual a 
0,695. 
 
 
2.6.7. RELAÇÃO ENTRE O EMPREENDEDORISMO E OS RECURSOS 
O estudo do empreendedorismo e a sua relação com  o desempenho organizacional tem 
tido ampla difusão na literatura, o empreendedorismo pode ser considerado uma função 
que crie uma inovação ou um processo inovador e, assim verifica-se que o 
empreendedorismo pode desenvolver uma ruptura com um equilíbrio pré-estabelecido 
(Hult et al.2002).  O empreendedorismo relaciona-se assim com a orientação para o 
mercado e com o desempenho. 
Apresentamos agora a correlação entre a variável empreendedorismo e os recursos 
experimentais, financeiros, de escala e físicos. 
Pretendemos compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 2: 
 
H2.- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
 
O quadro n.º 19 ilustra um conjunto de relações moderadas a fortes entre as variáveis 
em estudo. Podemos assim identificar correlações moderadas a fortes entre os recursos 
experimentais a 0,601, os recursos físicos a 0,607 e o empreendedorismo. Por sua vez 
os recursos de escala e os recursos financeiros apresentam correlações fracas com esta 
variável.  
Estes resultados são similares aos obtidos  no estudo das relações das variáveis de 
orientação para o mercado (cf a propósito ponto 3.8.2 do presente estudo) e demonstram 
que os recursos experimentais e os recursos fisícos possuem maior poder explicativo no 
nosso modelo do que os recursos financeiros e os recursos de escala. 
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Quadro n.º 19: Correlação entre empreendedorismo e recursos 
 
RExperimentais .601
**
 
RFinanceiros .421
**
 
REscala .307
**
 
Rfisicos .607
**
 
Nota:** ρ  significativo a  0.01. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.6.8.  RELAÇÃO ENTRE O EMPREENDEDORISMO E A ORIENTAÇÃO PARA O 
MERCADO 
Pretendemos analisar a correlação entre a variável empreendedorismo e as variáveis de 
orientação para o mercado: coordenação inter-funcional, orientação para a concorrência, 
orientação para o consumidor. 
Pretendemos compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 2.a: 
 
H2.a- O empreendedorismo relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental (vi). 
 
O quadro n.º 20 ilustra estas relações identificando correlações moderadas a fortes entre 
as variáveis em estudo. Podemos assim encontrar correlações moderadas a fortes entre o 
emprendedorismo e a orientação para a concorrência a 0,701, a orientação para o 
consumidor a 0,688 e a coordenação inter-funcional a 0,635.  
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Quadro n.º 20: Correlação entre empreendedorismo e orientação para o mercado 
 
 
 
 
 
Nota:** ρ  significativo a  0.01. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.6.9.RELAÇÃO ENTRE A INNOVATIVENESS E OS RECURSOS 
A relação entre orientação para o mercado, Innovativenness e desempenho tem sido 
defendida por vários autores, designadamente Menguc et al.(2006) que suportam 
teoricamente o nosso estudo. Neste contexto,  estudamos a relação entre innovativeness 
e a orientação para o mercado, tendo em conta que esta relação é mediada pelos 
recursos e influencia o desempenho. Apresentamos agora a correlação entre a 
Innovativeness e os recursos experimentais, financeiros, de escala e físicos.Pretendemos 
compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 3: 
H3.- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente com a innovativeness. 
O quadro n.º 21 ilustra um conjunto de relações moderadas entre as variáveis em estudo. 
Também, como já sucedeu nas anteriores correlações entre os recursos e a orientação 
para o mercado e os recurso e o empreendedorismo também ao nível da innovativeness 
podemos identificar correlações moderadas a fortes entre os recursos experimentais a 
0,586 e os recursos físicos a 0,629. À semelhança das correlações realizadas 
anteriormente  também as correlações entre os recursos financeiros e os recursos de 
 
Coordenação Inter-
funcional 
.635
**
 
Orientação para a 
Concorrência 
.701
**
 
Orientação para o 
Consumidor 
.688
**
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escala e a innovativeness são moderadas a fracas.Destaca-se aqui a fraca relação entre 
os recursos de escala e financeiros com a innovativeness.  
 Tal situação, mais uma vez,  pode inferir-se pela estaticidade identificada ao nível 
destes dois tipos de recursos. 
Quadro n.º 21: Correlação entre Innovativeness e recursos 
 
Recursos 
Experimentais 
.586
**
 
Recursos 
Financeiros 
.416
**
 
Recursos de 
Escala 
.312
**
 
Recursos 
fisicos 
.629
**
 
Nota:** ρ  significativo a  0.01. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.6.10. RELAÇÃO ENTRE A INNOVATIVENESS E A ORIENTAÇÃO PARA O 
MERCADO 
Pretendemos analisar a correlação entre a variável innovativeness e as variáveis de 
orientação para o mercado: coordenação inter-funcional, orientação para a concorrência, 
orientação para o consumidor. 
Pretendemos compreender se as relações são significativas ao nível da hipótese n.º 3a: 
H3.a- A innovativeness relaciona-se positivamente com a orientação para o mercado e 
constitui uma variável instrumental (vi). 
 
O quadro n.º 22 ilustra estas relações identificando correlações moderadas a fortes entre 
as variáveis em estudo. Podemos assim encontrar correlações moderadas a fortes entre a 
innovativeness e a orientação para o consumidor a 0,724, a orientação para a 
concorrência a 0,688 e a coordenação inter-funcional a 0,646.  
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Quadro n.º 22 Correlação entre Innovativeness e orientação para o mercado 
 
Innovativeness 
Coordenação Inter-
funcional 
 .646
**
 
Orientação para a 
Concorrência 
 .690
**
 
Orientação para o 
Consumidor 
 .724
**
 
Nota:** ρ  significativo a  0.01. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.7.REGRESSÃO LINEAR MÚLTIPLA 
Os resultados obtidos a partir da correlação permitiram identificar um modelo global 
com correlações moderadas a altas na generalidade dos cruzamentos efectuados. Tendo 
em conta estes resultados, avançámos para a realização de regressões lineares múltiplas 
entre as variáveis em estudo. A excepção encontra-se nos recursos financeiros e nos 
recursos de escala que apresentam correlações moderadas a baixas nos vários 
cruzamentos realizados. 
A regressão linear pretende obter um modelo preditivo a partir de um conjunto de dados 
estatísticos.  
Entendemos pertinente a utilização do modelo de regressão linear, no nosso estudo, por 
se encontrarem reunidas as condições sugeridas por Field (2009), ao referir que a 
regressão linear é um modelo adequado quando pretendemos compreender a capacidade 
explicativa de uma ou de um conjunto de variáveis independentes face a uma variável 
dependente. 
Assim utilizamos o modelo de regressão linear múltipla, uma vez que possuímos um 
conjunto de variáveis independentes face a uma variável dependente. Este modelo será 
apresentado respeitando a lógica e a ordem do nosso quadro de hipóteses.  
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As variáveis foram introduzidas no modelo de acordo com a intensidade da correlação, 
assim sendo, as variáveis que em cada hipótese apresentavam correlações mais altas, ou 
seja as variáveis estatisticamente mais significativas foram introduzidas em primeiro 
lugar. 
Passaremos a apresentar um conjunto de quadros destinados a aferir a capacidade 
preditiva das variáveis que compõem as hipóteses n.º 1; 1b,1c;1d que relembramos: 
H1- A orientação para o mercado enquanto variável independente (VI) relaciona-se 
positivamente com o desempenho das empresas, que se constitui como variável 
dependente (VD). 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc). 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc) 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o desempenho (vc). 
Apresentamos um conjunto de modelos que se referem ao nosso quadro de hipóteses, à 
semelhança das correlações supra apresentadas e que cruzam as seguintes variáveis: 
 Coordenação inter-funcional; 
 Orientação para a concorrência; 
 Orientação para o consumidor; 
 Satisfação do cliente; 
 Ambiente concorrencial; 
 Rentabilidade actual (prevista). 
O conjunto de quadros que apresentaremos contém a seguinte informação: 
Valores globais significativos (Anova) e Coeficiente de Determinação (R
2
)-taxa de 
variação global do modelo. 
B que corresponde aos coeficientes não estandardizados e os respectivos Desvio-Padrão 
(DP); Beta-: que corresponde aos coeficientes estandardizados, uma vez que as 
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variáveis independentes nem sempre medem a mesma ordem de grandeza; as 
estatísticas t ajudam a determinar a importância relativa de cada variável no modelo 
obtido; por fim a significância que dá os resultados da regressão. 
O quadro n.º 23 ilustra um modelo global estatisticamente significativo a 0,000. O 
coeficiente de determinação explica cerca de 55% da variação do modelo para um DP 
de cerca de 0,6. 
Quadro n.º 23 Modelo global de regressão linear entre as variáveis de orientação para o 
mercado e a satisfação do cliente 
 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0.547 0,573 .000 
Nota: variável dependente – satisfação do cliente. 
Fonte: Elaboração própria. 
O quadro n.º 24 permite identificar os resultados da regressão para as três variáveis 
independentes de orientação para o mercado com a variável dependente satisfação do 
cliente. 
Constatamos que as variáveis de coordenação inter-funcional e orientação para o 
consumidor apresentam valores estatisticamente significativos respectivamente a 0,001 
e 0,019. A coordenação inter-funcional apresenta um  de 0,372 e a orientação para o 
consumidor apresenta um  de 0,328. As estatísticas t são respectivamente, para estas 
variáveis, 3,508 e 2,375. A orientação para a concorrência não apresenta valores 
estatisticamente significativos pelo que não contribui para a capacidade preditiva deste 
modelo.  
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Quadro n.º 24 Coeficiente de regressão linear entre as variáveis de orientação para o mercado 
e a satisfação do cliente 
 
  DP  T Sig. 
 Constante 1.657 .210 
 
7.890 .000 
Coordenação Inter-
funcional 
.351 .100 .372 3.508 .001 
Orientação para 
Concorrência 
-.011 .098 -.012 -.107 .915 
Orientação para 
Consumidor 
.284 .120 .328 2.375 .019 
Nota: variável dependente – satisfação do cliente. 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Neste contexto podemos avançar com as seguintes proposições que decorrem da 
decomposição das nossas hipóteses: 
A orientação para a concorrência não prediz significativamente a satisfação do cliente: 
A orientação para o consumidor prediz significativamente a satisfação do cliente; 
A coordenação inter-funcional prediz significativamente a satisfação do cliente. 
 
O quadro n.º 25 permite aferir os valores globais do modelo de regressão linear múltipla 
entre as variáveis de orientação para o mercado e o ambiente competitivo. Constata-se 
que este modelo é globalmente significativo. O coeficiente de determinação permite 
explicar cerca de 60% da variação do modelo. 
 
Quadro n.º 25 Modelo global de regressão linear entre as variáveis de orientação para o 
mercado e o ambiente competitivo 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0.598 0,571 .000 
Nota: variável dependente – ambiente competitivo. 
 
Fonte: Elaboração própria. 
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O quadro n.º 26 pretende explicar os resultados da regressão para as três variáveis 
independentes de orientação para o mercado com a variável dependente – ambiente 
competitivo. 
Constatamos que as variáveis de orientação para a concorrência e orientação para o 
consumidor apresentam valores estatisticamente significativos respectivamente a 0,001 
e 0,004. A orientação para a concorrência apresenta um  de 0,306 e a orientação para o 
consumidor apresenta um   de 0,337. As estatísticas t são respectivamente, para estas 
variáveis, 3,407 e 2,937. A coordenação inter-funcional não apresenta valores 
estatisticamente significativos pelo que não contribui para a capacidade preditiva deste 
modelo. 
Quadro n.º 26 Regressão linear entre as variáveis de orientação para o mercado e o ambiente 
competitivo 
 
B DP  t Sig 
 
 
 
 
 
 
 
 
Constante .451 .206 
 
2.195 .030 
Orientação para a 
Concorrência 
.321 .094 .306 3.407 .001 
Orientação para o 
Consumidor 
.342 .117 .337 2.937 .004 
Coordenação Inter-
funcional 
.206 .099 .187 2.082 .039 
Nota: variável dependente – ambiente competitivo. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Com base nestes resultados avançamos com as seguintes proposições: 
A orientação para a concorrência prediz significativamente o ambiente competitivo: 
A orientação para o consumidor prediz significativamente o ambiente competitivo; 
A coordenação inter-funcional não prediz significativamente o ambiente competitivo. 
 
O quadro n.º 27 permite aferir os valores globais do modelo de regressão linear múltipla 
entre as variáveis de orientação para o mercado e a rentabilidade actual. Constata-se que 
este modelo é globalmente significativo. O coeficiente de determinação permite explicar 
cerca de 60/ da variação do modelo. 
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Quadro n.º 27 Modelo global de regressão linear entre as variáveis de orientação para o 
mercado e a rentabilidade actual (prevista) 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0.446 0,754 .000 
Nota: variável dependente – Rentabilidade Actual (prevista). 
Fonte: Elaboração própria. 
O quadro n.º 28 pretende explicar os resultados da regressão para as três variáveis 
independentes de orientação para o mercado com a variável dependente rentabilidade 
actual. 
Constatamos que as variáveis de orientação para a concorrência e orientação para o 
consumidor apresentam valores estatisticamente significativos respectivamente a 0,016 
e 0,004.  
A orientação para a concorrência apresenta um  de 0,238 e a orientação para o 
consumidor apresenta um    de 0, 368. As estatísticas t são respectivamente, para estas 
variáveis, 2,429 e 2,949. A coordenação inter-funcional não apresenta valores 
estatisticamente significativos pelo que não contribui claramente para a capacidade 
preditiva deste modelo. 
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Quadro n.º 28 Regressão linear entre as variáveis de orientação para o mercado e a 
Rentabilidade Actual (prevista) 
 
B DP  t Sig 
 
 
 
 
 
 
 
 
Constante ,075 ,251 
 
,298 ,766 
Orientação para a 
Concorrência 
,279 ,115 ,238 2,429 ,016 
Orientação para o 
Consumidor 
,419 ,142 ,368 2,949 ,004 
Coordenação Inter-
funcional 
,219 ,121 ,177 1,800 ,074 
 
Nota: variável dependente – Rentabilidade Actual (prevista). 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Assim podemos avançar com os seguintes predicados: 
A orientação para a concorrência prediz significativamente a rentabilidade actual: 
A orientação para o consumidor prediz significativamente a rentabilidade actual; 
A coordenação inter-funcional não prediz significativamente a rentabilidade actual. 
 
Tais predicados são lógicos, tendo em conta a natureza intermédia da dimensão 
coordenação inter-funciona, pelo que não terá um impacto directo no desempenho. 
Apresentamos seguidamente um conjunto de quadros que visam medir a capacidade 
preditiva do modelo constante da Hipótese 1a: 
 
H1.a- Os recursos experimentais, financeiros, de escala e físicos relacionam-se 
positivamente com a orientação para o mercado. 
 
Neste contexto serão elaborados um conjunto de modelos cruzando as seguintes 
variáveis: 
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Recursos: 
 Recursos experimentais; 
 Recursos financeiros; 
 Recursos de Escala; 
 Recursos Físicos; 
Desempenho: 
 Satisfação do cliente; 
 Ambiente competitivo; 
 Rentabilidade actual prevista. 
 
O quadro n.º 29 permite aferir os valores globais do modelo de regressão linear múltipla 
entre os recursos e a variável de orientação para o mercado – coordenação inter-
funcional. Constata-se que este modelo é globalmente significativo. O coeficiente de 
determinação permite explicar cerca de 60% da variação do modelo com um DP de 0,5. 
 
Quadro n.º 29 Modelo global de regressão linear entre os recursos e a coordenação Inter-
funcional 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0.608 0,501 .000 
 
Nota: variável dependente – coordenação inter-funcional 
Fonte: Elaboração própria. 
Observamos que os recursos experimentais e os recursos físicos apresentam valores 
estatisticamente significativos a 0,000. Os recursos financeiros apresentam alguma 
significatividade estatística a 0,058. Os recursos experimentais apresentam um  de 
0,399 e os recursos físicos apresentam um  de 0,338. As estatísticas t são 
respectivamente, para estas variáveis, 5,183 e 4,664. Os recursos financeiros são 
estatisticamente menos significativos, apresentando um  de 0,153 e uma estatística t de 
2,457. Os recursos de escala posicionam-se negativamente neste modelo mas não 
apresentam valores estatisticamente significativos. 
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Quadro n.º 30 Regressão linear entre os recursos e a coordenação-inter-funcional 
 
B DP  t Sig 
 
Constante ,487 ,198 
 
2,457 ,015 
Recursos Experimentais ,400 ,077 ,399 5,183 ,000 
Recursos Financeiros ,145 ,076 ,153 1,912 ,058 
Recursos de Escala -,055 ,064 -,060 -,869 ,386 
 
Recursos Físicos ,338 ,072 ,357 4,664 ,000 
 
Nota: variável dependente – coordenação inter-funcional. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Avançamos assim com as seguintes proposições: 
 
Os recursos experimentais predizem significativamente a coordenação inter-pessoal; 
Os recursos físicos predizem significativamente a coordenação inter-pessoal; 
Os recursos de escala não predizem significativamente a coordenação inter-pessoal; 
Os recursos financeiros não predizem significativamente a coordenação inter-pessoal; 
 
O quadro n.º 31 permite aferir os valores globais do modelo de regressão linear múltipla 
entre os recursos e a variável de orientação para o mercado – orientação para a 
concorrência. Constata-se que este modelo é globalmente significativo a 0,000. O 
coeficiente de determinação permite explicar cerca de 63% da variação do modelo com 
um DP de 0,4. 
 
Quadro n.º 31 Modelo global de regressão linear entre os recursos e a orientação para a 
concorrência 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0.630 0,397 .000 
 
Nota: variável dependente – orientação para a concorrência. 
Fonte: Elaboração própria. 
Constatamos que os recursos experimentais e os recursos físicos apresentam valores 
estatisticamente significativos respectivamente a 0,005 e a 0,000. Os recursos 
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experimentais apresentam um  de 0,259 e os recursos físicos apresentam um   de 0 
0,462. As estatísticas t são respectivamente, para estas variáveis, 2,817 e 4,971.  Os 
recursos financeiros e os recursos de escala não são estatisticamente significativos para 
o potencial preditivo do modelo 
Quadro n.º 32  Regressão linear entre os recursos e a orientação para a concorrência 
 
B DP  t Sig 
 
Constante ,981 ,257 
 
3,817 ,000 
Recursos Experimentais ,275 ,098 ,259 2,817 ,005 
Recursos Financeiros ,008 ,097 ,008 ,088 ,930 
Recursos de Escala -,078 ,081 -,081 -,956 ,340 
 
Recursos Físicos ,462 ,093 ,462 4,971 ,000 
 
Nota: variável dependente – orientação para a concorrência. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Avançamos assim com as seguintes proposições: 
 
Os recursos experimentais predizem significativamente a orientação para a 
concorrência; 
Os recursos físicos predizem significativamente a  orientação para a concorrência; 
Os recursos de escala não predizem significativamente a orientação para a 
concorrência; 
Os recursos financeiros não predizem significativamente a orientação para a 
concorrência; 
 
O quadro n.º 33 permite aferir os valores globais do modelo de regressão linear múltipla 
entre os recursos e a variável de orientação para o mercado - orientação para o 
consumidor. Constata-se que este modelo é globalmente significativo a 0,000. O  
Coeficiente de Determinação permite explicar cerca de 50% da variação do modelo com 
um DP de 0,6. 
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Quadro n.º 33 Modelo global de regressão linear entre os recursos e a orientação para o 
consumidor 
 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,498 0,622 .000 
 
Nota: variável dependente – orientação para o consumidor. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Verificamos que os recursos experimentais e os recursos físicos apresentam valores 
estatisticamente significativos a 0,000. Os recursos experimentais apresentam um  de 
0,446 e os recursos físicos apresentam um   de 0,324. As estatísticas t são 
respectivamente, para estas variáveis, 2,817 e 4,971.  Os recursos financeiros e os 
recursos de escala não são estatisticamente significativos para o potencial preditivo do 
modelo. 
 
Quadro n.º 34 Regressão linear entre os recursos e a orientação para o consumidor 
 
B DP  t Sig 
 
Constante .711 .240 
 
2.966 .003 
Recursos Experimentais .490 .092 .446 5.339 .000 
Recursos Físicos .336 .087 .324 3.874 .000 
Recursos de Escala -.114 .075 -.114 -1.513 .132 
 
Recursos Financeiros .082 .090 .079 .916 .361 
 
Nota: variável dependente – orientação para o consumidor. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Assim avançamos com as seguintes proposições: 
Os recursos físicos predizem de forma estatisticamente significativa a orientação para 
o consumidor; 
Os recursos experimentais predizem de forma estatisticamente significativa a 
orientação para o consumidor; 
Os recursos de escala não predizem de forma estatisticamente significativa a 
orientação para o consumidor; 
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Os recursos financeiros não predizem de forma estatisticamente significativa a 
orientação para o consumidor; 
O conjunto de modelos que se seguem procuram aferir a capacidade preditiva dos 
modelos propostos pelas hipóteses 2. e 2.a que relembramos: 
 
H2.- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
H2.a- O empreendedorismo relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental (vi). 
 
Neste sentido serão analisadas as relações entre o empreendedorismo e os recursos: 
 Experimentais; 
 Financeiros; 
 Físicos; 
 De Escala. 
Serão igualmente analisadas as relações entre o empreendedorismo e as variáveis de 
orientação para o mercado 
 Coordenação Inter-funcional; 
 Orientação para a concorrência; 
 Orientação para o consumidor.  
Finalmente serão analisadas as relações entre o empreendedorismo e o desempenho: 
 Satisfação do Cliente; 
 Ambiente competitivo; 
 Rentabilidade actual prevista. 
 
O quadro nº 35 permite constatar que o coeficiente de determinação possui um potencial 
explicativo de 0,44, para um DP de 0,6. O Modelo é globalmente significativo a 0.000 
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Quadro n.º 35 Modelo global de regressão linear entre os recursos e o empreendedorismo 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,446 0,644 .000 
 
Nota: variável dependente – empreendedorismo. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Constatamos que os recursos físicos e os recursos experimentais apresentam valores 
estatisticamente significativos respectivamente a 0,000. Os recursos experimentais 
apresentam um  de 0,417 e os recursos físicos apresentam um   de 0 ,393. As 
estatísticas t são respectivamente, para estas variáveis, 4,707 e 4,373. Os recursos 
financeiros e os recursos de escala não são estatisticamente significativos para o 
potencial preditivo do modelo. 
Quadro n.º 36 Regressão linear entre os recursos e o empreendedorismo 
 
B DP  t Sig 
 
Constante .794 .257 
 
3.093 .002 
R. Físicos .441 .094 .417 4.707 .000 
R. 
Experimentais 
.424 .097 .393 4.373 .000 
R. Escala -
.085 
.079 -.085 -1.081 .281 
 
R. Financeiros -
.054 
.097 -.052 -.561 .575 
Nota: Variável dependente – empreendedorismo. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Neste sentido avançamos com as seguintes predições: 
Os recursos físicos predizem de forma estatisticamente significativa o 
empreendedorismo; 
Os recursos experimentais predizem de forma estatisticamente significativa o 
empreendedorismo; 
Os recursos de escala não predizem de forma estatisticamente significativa o 
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empreendedorismo; 
Os recursos financeiros não predizem de forma estatisticamente significativa o 
empreendedorismo. 
O quadro n.º 37 revela um coeficiente de determinação de 0.403 para um DP de 0,399.  
Constatamos que o modelo é globalmente significativo a 0,000. 
 
Quadro n.º 37 Modelo global de regressão linear entre o empreendedorismo e a 
coordenação inter-funcional 
 
R
2 
DP 
2 Sig. 
Modelo 
Global 
0,403 0,399 .000  
 
Nota: Variável dependente – coordenação inter-funcional. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Constatamos que a relação entre o empreendedorismo e a coordenação inter-funcional é 
fortemente significativa a 0,000. O empreendedorismo apresenta um  de 0,635 e as 
estatísticas t 10,397. O que revela uma forte capacidade preditiva. 
 
Quadro n.º 38 Regressão linear entre o empreededorismo, os recursos e a variável 
dependente – Coordenação inter-funcional 
 
B DP  t Sig 
 
Constante 1.394 .204 
 
6.840 .000 
Empreendedorismo .595 .057 .635 10.397 .000 
Nota: Variável dependente – coordenação inter-funcional. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Concluímos assim que: 
A coordenação inter-funcional prediz de forma estatisticamente significativa o 
empreendedorismo. 
 
O quadro n.º 39 revela um coeficiente de determinação de 0.49 para um DP de 0,6. O 
Modelo é globalmente significativo a 0,000. 
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Quadro n.º 39 Modelo global de regressão linear entre o empreendedorismo e a orientação 
para a concorrência 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,491 0,601 .000 
 
Nota: Variável dependente – orientação para a concorrência. 
Fonte: Elaboração própria. 
Constatamos que a relação entre o empreendedorismo e a orientação para a 
concorrência é fortemente significativa a 0,000. O empreendedorismo apresenta um  
de 0,689 e as estatísticas t  12,587. O que revela uma forte capacidade preditiva. 
Podemos concluir que: 
A orientação para a concorrência prediz de forma estatisticamente significativa o 
empreendedorismo. 
Quadro n.º 40 Regressão linear entre o empreededorismo, os recursos e a orientação 
para a concorrência 
 
B DP  t Sig 
 
Constante 1.023 .196 
 
5.233 .000 
Empreendedorismo .689 .055 .701 12.587 .000 
 
Nota: Variável dependente – orientação para a concorrência.  
Fonte: Elaboração própria. 
Podemos concluir que: 
A orientação para a concorrência prediz de forma estatisticamente significativa o 
empreendedorismo. 
 
O quadro n.º 41 revela um coeficiente de determinação de 0.47 para um DP de 0,6. O 
Modelo é globalmente significativo a 0,000. 
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Quadro n.º 41 Modelo global de regressão linear entre o Empreendedorismo e a orientação 
para o consumidor 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,473 0,631 .000 
 
Nota: Variável dependente – orientação para o consumidor.  
Fonte: Elaboração própria. 
 
Constatamos que a relação entre o empreendedorismo e a orientação para a 
concorrência é fortemente significativa a 0,000. O empreendedorismo apresenta um  
de 0,701 e as estatísticas t  12,587. O que revela uma forte capacidade preditiva. 
Quadro n.º 42 Regressão linear entre o empreededorismo e a orientação para o 
consumidor 
 
B DP  t Sig 
 
Constante 1.023 .196 
 
5.233 .000 
Empreendedorismo .689 .055 .701 12.587 .000 
 
Nota: Variável dependente – orientação para o consumidor.  
Fonte: Elaboração própria. 
 
Podemos concluir que: 
A orientação para o consumidor prediz de forma estatisticamente significativa o 
empreendedorismo. 
O conjunto de modelos que se seguem procuram aferir a capacidade preditiva dos 
modelos propostos pelas hipóteses 3, e 3.a que relembramos: 
 
H3.- Os recursos experimentais, financeiros, físicos e de escala relacionam-se 
positivamente com a Innovativeness. 
H3.a- A Innovativeness relaciona-se positivamente com a orientação para o mercado e 
constitui uma variável instrumental (vi). 
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Neste sentido serão analisadas as relações entre a innovativeness e os recursos: 
 Experimentais; 
 Financeiros; 
 Físicos; 
 De escala. 
Serão, também, analisadas as relações entre a innovativeness e a orientação para o 
mercado: 
 Coordenação inter-funcional; 
 Orientação para o consumidor; 
 Orientação para a concorrência. 
 
Serão igualmente analisadas as relações entre a innovativeness e as variáveis do 
desempenho: 
 Satisfação do Cliente; 
 Ambiente competitivo; 
 Rentabilidade actual prevista. 
 
O quadro nº 43 permite constatar que o coeficiente de determinação possui um potencial 
explicativo de 0,45, para um DP de 0,6. O Modelo é globalmente significativo a 0.000 
 
Quadro n.º 43 Modelo global de regressão linear entre os Recursos e a Innovativenness 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,452 0,665 .000 
 
Nota: variável dependente – Innovativenness. 
Fonte: Elaboração própria. 
Constatamos que os recursos físicos e os recursos experimentais apresentam valores 
fortemente significativos em termos estatísticos a 0,000. Os recursos físicos apresentam 
um  de 0,417 e os recursos experimentais apresentam um   de 0 ,393. As estatísticas t 
são respectivamente, para estas variáveis, 5,414 e 3,977. Os recursos financeiros e os 
recursos de escala não são estatisticamente significativos para o potencial preditivo do 
modelo. 
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Quadro n.º 44 Regressão linear entre os recursos e a variável dependente – 
Innovativeness 
 
B DP  t Sig 
 
 .822 .264 
 
3.117 .002 
R. Físicos .514 .095 .417 5.414 .000 
R. Experimentais .393 .099 .393 3.977 .000 
R. Escala -.092 .081 -.085 -1.136 .257 
 
R. Financeiros -.055 .096 -.052 -.569 .570 
 
Nota: variável dependente – Innovativenness. 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Neste sentido avançamos com as seguintes predições: 
 
Os recursos físicos predizem de forma estatisticamente significativa a innovativeness; 
Os recursos experimentais predizem de forma estatisticamente significativa a 
innovativeness; 
Os recursos de escala não predizem de forma estatisticamente significativa a 
innovativeness; 
Os recursos financeiros não predizem de forma estatisticamente significativa a 
innovativeness. 
 
O quadro n.º 45 revela um coeficiente de determinação de 0.417 para um DP de 0,6. O 
Modelo é globalmente significativo a 0,000. 
 
Quadro n.º 45 Modelo global de regressão linear entre a innovativeness e coordenação 
inter-funcional 
 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,417 0,612 .000 
 
Nota: variável dependente – coordenação inter-funcional. 
Fonte: Elaboração própria.  
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Constatamos que a relação entre a innovativeness e a coordenação inter-funcional é 
fortemente significativa a 0,000. a innovativeness apresenta um  de 0,646 e as 
estatísticas t 10,794. O que revela uma forte capacidade preditiva. 
Quadro n.º 46 Regressão linear entre  Innovativeness e a coordenação inter-funcional 
 
B DP  t Sig 
 
Constante 1.376 .198 
 
6.943 .000 
Innovativeness .577 .053 .646 10.794 .000 
 
Nota: variável dependente – coordenação inter-funcional.  
Fonte: Elaboração própria. 
 
Considera-se verdadeira a seguinte proposição: 
A coordenação inter-funcional prediz de forma estatisticamente significativa 
innovativeness. 
 
 
O quadro n.º 47 revela um coeficiente de determinação de 0.417 para um DP de 0,6. O 
Modelo é globalmente significativo a 0,000. 
 
Quadro n.º 47 Modelo global de regressão linear entre a innovativeness e a orientação para 
a concorrência 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,477 0,603 .000 
 
 
Nota: variável dependente – orientação para a concorrência.  
Fonte: Elaboração própria. 
 
Constatamos que a relação entre a innovativeness e a orientação para a concorrência é 
fortemente significativa a 0,000. a innovativeness apresenta um  de 0,690 e as 
estatísticas t 12,480. O que revela uma forte capacidade preditiva. 
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Quadro n.º 48 Regressão linear entre  innovativeness e a orientação para a concorrência 
 
B DP  t Sig 
 
Constante 1.083 .193 
 
5.605 .000 
Innovativeness .647 .052 .690 12.480 .000 
 
Nota: variável dependente – orientação para a concorrência.  
Fonte: Elaboração própria. 
 
Concluímos assim que:  
A orientação para a concorrência prediz de forma estatisticamente significativa 
innovativeness. 
O quadro n.º 49 revela um coeficiente de determinação de 0,525  para um DP de 0,6. O 
Modelo é globalmente significativo a 0,000. 
 
Quadro n.º 49 Modelo global de regressão linear entre a innovativeness e a orientação para 
o consumidor 
 
R
2 
DP R
2 Sig. 
 Modelo Global 0,525 0,593 .000 
 
Nota: variável dependente – orientação para o consumidor.  
Fonte: Elaboração própria. 
Constatamos que a relação entre a innovativeness e a orientação para a concorrência é 
fortemente significativa a 0,000. a innovativeness apresenta um  de 0,724 e as 
estatísticas t 13,984. O que revela uma forte capacidade preditiva. 
Quadro n.º 50 Regressão linear entre  innovativeness e a orientação para o consumidor 
 
B DP  t Sig 
 
Constante 1.059 .188 
 
5.626 .000 
Innovativeness .708 .051 .724 13.984 .000 
 
Nota: variável dependente – orientação para o consumidor.  
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
  
150 
Concluímos assim que: 
A orientação para o consumidor prediz de forma estatisticamente significativa 
innovativeness. 
 
Em suma: podemos concluir que os procedimentos de regressão linear múltipla 
potenciam relações estatisticamente significativas para todos os cruzamentos realizados, 
à excepção dos recursos financeiros e dos recursos de escala que não apresentam 
capacidade preditiva e não são estatisticamente significativos em nenhum dos 
cruzamentos realizados. Curiosamente estes recursos apresentam resultados pouco 
expressivos em termos de uma orientação para a melhoria da sua situação (cf. gráficos 2 
e 3). Esta constatação não é coincidente nos recursos experimentais e físicos que 
revelam uma tendência para a melhoria nos últimos três anos (cf. gráficos 1 e 4).  
Assim,  podemos inferir que a tendência para a melhoria parece apresentar-se como um 
elemento latente importante na relação entre variáveis. 
Lembramos o modelo teórico que suporta o nosso estudo no campo da Teoria Baseada 
nos Recursos: 
Com efeito a perspectiva defendida por Morgan et al.(2004) permitiu  identificar uma 
tipologia de recursos composta pelos quatro tipos: Experimentais, físicos, financeiros e 
de escala. 
Morgan et al.(2004) concluem que os factores internos, como o projecto de organização 
e gestão de funcionários buy-in influenciam o desempenho das empresas. 
No caso específico do nosso modelo, os recursos reconfiguram-se passando-se a atribuir 
um elevado poder explicativo aos recursos experimentais e aos recursos físicos e menor 
potencial explicativo aos recursos de escala e aos recursos fincanceiros que apresentam 
valores estatisticamente menos significativos.  
Por sua vez a coordenação inter-funcional também não é estatisticamente significativa 
no que respeita às variáveis de medição do desempenho, não apresentando neste campo 
capacidade preditiva. 
Lembramos o modelo teórico que suporta o nosso estudo no campo da orientação ara o 
mercado: 
Narver e Slater.(1990:21), defendem que a orientação para o mercado é a ―cultura 
organizacional que mais eficaz e eficientemente cria comportamentos necessários para a 
criação de valor superior para o cliente e desempenho superior continuado para o 
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negócio‖. O conceito assim definido apresenta três componentes comportamentais: 
orientação para o cliente, orientação para o concorrente e coordenação inter-funcional. 
_ Orientação para o cliente – Corresponde ao entendimento e atendimento das 
necessidades do cliente pelo vendedor. 
_ Orientação para o concorrente – Ocorre quando o vendedor entende as forças e 
fraquezas, além das estratégias de longo prazo dos competidores actuais e potenciais. 
_ Coordenação inter-funcional – Utilização coordenada dos recursos da organização de 
forma a criar valor superior para o cliente.  
A coordenação inter-funcional compreende os esforços dos diversos departamentos da 
organização para criar valor superior para o cliente. Assim e tendo em conta que as 
questões ligadas à comunicação e informação conhecem resultados mais fracos e com 
tendência para a estaticidade é natural que estes elementos influenciem negativamente  a 
capacidade preditora da coordenação inter-funcional. 
Assim a análise a partir da regressão linear, que pretende abordar a relação entre cada 
variável potencia uma aproximação às nossas hipóteses permitindo uma primeira 
abordagem no sentido de as confirmar ou infirmar. 
 Retomamos o nosso quadro de hipóteses que são, pelo exposto, e tendo em conta os 
parâmetros de análise realizados até ao momento, confirmadas total ou parcialmente: 
 
Quadro n.º 51 Confirmação das hipóteses 
Hipóteses Confirmada 
Totalmente 
Confirmada 
Parcialmente 
H1- A orientação para o mercado enquanto 
variável independente (VI) relaciona-se 
positivamente com o desempenho das empresas, 
que se constitui como variável dependente (VD). 
 X 
H1.a- Os recursos experimentais, financeiros, de 
escala e físicos relacionam-se positivamente com a 
orientação para o mercado. 
 X 
H1.b- A coordenação inter-funcional constitui uma 
variável de consolidação da orientação para o 
mercado e logo relaciona-se positivamente com o 
desempenho (vc). 
 X 
H1.c- A orientação para a concorrência constitui x  
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uma variável de consolidação da orientação para 
o mercado e logo relaciona-se positivamente com o 
desempenho (vc) 
H1.d- A orientação para o consumidor constitui 
uma variável de consolidação da orientação para 
o mercado e logo relaciona-se positivamente com o 
desempenho (vc). 
x  
H2.- Os recursos experimentais, financeiros, 
físicos e de escala relacionam-se positivamente 
com o empreendedorismo. 
 X 
H2.a- O empreendedorismo relaciona-se 
positivamente com a orientação para o mercado e 
constitui uma variável instrumental (vi). 
x  
H3.- Os recursos experimentais, financeiros, 
físicos e de escala relacionam-se positivamente  
com a innovativeness 
 X 
H3.a- A  innovativeness relaciona-se positivamente 
com a orientação para o mercado e constitui uma 
variável instrumental (vi). 
x  
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
 
2.8. MODELO DE EQUAÇÕES ESTRUTURAIS  
A análise a partir da Regressão linear múltipla permitiu validar o nosso modelo, quando 
analisamos as variáveis numa relação linear, a partir de uma única variável dependente. 
Mas neste momento colocam-se as seguintes questões de investigação: 
Como se comportará o modelo numa situação em que as variáveis são analisadas 
globalmente e em que há mais do que uma variável dependente?  
As variáveis do nosso estudo mantêm a mesma capacidade preditiva quando analisadas 
num conjunto? 
Foi para responder a estas questões que utilizámos o modelo de equações estruturais 
(MEE) que, de acordo com Klem (1995), deve ser utilizado quando o investigador 
pretende prever o comportamento de mais do que uma variável dependente.  
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O MEE permite compreender os resultados estandardizados, ou seja, os coeficientes de 
regressão para cada uma das variáveis em relação ao modelo global. Fornece ainda 
informação sobre o grau de ajustamento do modelo em relação à hipótese nula que 
interessa aqui não rejeitar. 
Assim, a partir da MEE é possível calcular um conjunto de índices designados ―índices 
de aderência‖ (Goodness-on-fit) que visam avaliar o grau de ajustamento do modelo 
tendo como referência a hipótese nula. 
Serão assim calculados os seguintes índices: 
NFI- Compara o modelo hipotético com o modelo de independência. Varia entre 0 e 1. 
Um bom valor será um valor >0,90. 
RFI - Compara o modelo hipotético com o modelo de independência mas tendo em 
conta a dimensão da amostra. Varia entre 0 e 1. Um bom valor será um valor >0,90. 
RMSEA - Calcula o erro aproximado entre a população e o modelo exprimindo-o em 
graus de liberdade - valores >0,05 um bom ajuste, valores <0,08 indicam erros 
razoáveis e valores entre 0,08 e 0,10 indicam um ajuste medíocre, enquando um 
RMSEA < que 10 indica um ajuste pobre. 
CN ou HOELTER 0,05 e 0,01 medem os níveis de significância tendo em conta a 
dimensão da amostra face ao modelo postulado. 
Qui-quadrado- A estatística do qui-quadrado é uma medida geral que mede a diferença 
entre a co-variância da amostra, com a co-variância da hipótese nula. 
Quanto maior a diferença maior a estatística do qui-quadrado. 
No nosso estudo optámos por realizar dois modelos: um modelo que articula 
directamente as variáveis de orientação para o mercado com o desempenho, tendo em 
conta a mediação dos recursos – Modelo n.º 1. 
O segundo modelo, por sua vez, visa dar conta dos resultados globais e portanto ao 
Modelo n.º 2 (Modelo global) foi incorporado a innovativeness e o empreendedorismo. 
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Foram introduzidas nos modelos apenas as variáveis que apresentavam resultados 
estatisticamente significativos no exercício de regressão linear o que significa que foram 
suprimidos os recursos financeiros e os recursos de escala. Foram também suprimidas 
as seguintes relações: 
 Coordenação inter-funcional – Ambiente competitivo; 
 Coordenação inter-funcional – Rentabilidade actual; 
 Orientação para a concorrência – Satisfação do cliente. 
 
Por não terem apresentado resultados estatisticamente significativos e por isso não 
possuírem valor preditivo nos modelos de regressão linear realizados. 
Tendo em conta que um modelo nunca se ajusta inteiramente à realidade, foi necessário 
introduzir variáveis de erro identificadas com as designações E1…En 
Para os dois modelos seguiremos a seguinte estratégia de apresentação: 
Apresentamos, em primeiro lugar, o esquema com os resultados das regressões entre 
variáveis. Seguidamente apresentaremos os quadros com os índices de ajustamento 
supra-referidos. 
 
3.8.1. MODELO 1 
 
Com o modelo 1 pretende-se analisar as relações entre as seguintes variáveis: 
 
Orientação para o mercado 
Coordenação inter-funcional; 
Orientação para a concorrência; 
Orientação para o consumidor. 
Desempenho 
Ambiente competitivo; 
Satisfação do Cliente; 
Rentabilidade actual. 
Recursos 
Recursos experimentais; 
Recursos físicos. 
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O esquema n.º 11 apresenta duas variáveis latentes: a orientação para o mercado medida 
através das variáveis: coordenação inter-funcional; orientação para a concorrência; 
orientação para o consumidor. O desempenho, por sua vez, é medido pelas variáveis: 
ambiente competitivo; satisfação do cliente; rentabilidade actual. Foram introduzidos os 
recursos experimentais e os recursos de escala. 
 
Constatamos que as variáveis analisadas na regressão linear múltipla perdem poder 
explicativo quando analisadas no seu conjunto. Verificamos que as variáveis ligadas aos 
recursos experimentais e físicos são as que possuem maior poder explicativo no 
conjunto do modelo com resultados de regressão respectivamente de 3,69 e 3,54 para 
ρ<0,001. Seguem-se as variáveis ligadas ao próprio desempenho, sobretudo as 
preocupações com a satisfação do cliente.  
 
As variáveis ligadas à orientação para o mercado perdem poder preditivo quando 
analisadas no conjunto. Ainda assim a orientação para o consumidor constitui-se com 
maior poder preditivo com 1,35 para ρ<0,001. Podemos identificar aqui uma clara 
preocupação com os consumidores. 
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Esquema n.º 11: Modelo 1 Equações Estruturais 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração Própria. 
 
A qualidade global do ajuste do modelo é avaliada pelo Qui-quadrado que neste modelo 
é 525,71. ρ<0.001, revelando ser pouco ajustado ao modelo. 
Constatamos também que o ajustamento do NFI e RFI são superiores a 0.09 revelando 
um fraco ajustamento do modelo conforme os resultados do Qui-quadrado. Os valores 
do RMSEA revelam um ajuste pobre entre o modelo hipotético e os dados observados. 
Pelo exposto a hipótese nula de que o modelo se ajusta perfeitamente à realidade fica, 
assim, rejeitada. 
 
Quadro n.º 52 : Níveis de aderência do Modelo 1 
 
NFI RFI RMSEA HOELTER .05 
0,580 0,110 0,387 9 
 
Fonte: Elaboração Própria. 
O. Mercado 
Desempenho 
Coord. Inter-funcional 
Orientação para a concorrência 
Orientação para o consumidor 
Satisfação do cliente 
Rentabilidade actual 
Ambiente competitivo 
Recursos físicos 
Recursos experimentais 
E1 
E2 
E3 
E6 
E5 
E4 
E9 
E8 
E10 
E7 
32 
.44 
1.35 
3,69 
1,64 
1,24 
1,55 
3,54 
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3.8.2. MODELO 2  
 
Com o modelo 2 pretende-se analisar as relações entre as seguintes variáveis: 
Orientação para o mercado 
Coordenação inter-funcional; 
Orientação para a concorrência; 
Orientação para o consumidor; 
Desempenho 
Ambiente competitivo; 
Satisfação do Cliente; 
Rentabilidade actual 
Recursos 
Recursos experimentais; 
Recursos físicos 
Empreendedorismo; 
Innovativeness 
 
O esquema n.º 12 apresenta, à semelhança do esquema n.º 11, duas variáveis latentes: a 
orientação para o mercado, medida através das variáveis coordenação inter-funcional; 
orientação para a concorrência; orientação para o consumidor. O desempenho, medido 
pelas variáveis: ambiente competitivo; satisfação do cliente; rentabilidade actual.  
Foram introduzidos os recursos experimentais e os recursos de escala e ainda o 
empreendedorismo e a innovativeness. 
Observamos que as variáveis analisadas na regressão linear múltipla perdem poder 
explicativo quando analisadas no seu conjunto e essa perda de poder preditivo é maior 
quando aumentam as variáveis no modelo.  
Assim, no modelo global (2), verificamos que as variáveis ligadas aos recursos 
experimentais e físicos são as que mantêm maior poder explicativo no conjunto com 
resultados de regressão respectivamente de 3,69 e 3,54 para ρ<0,001. Seguem-se as 
variáveis ligadas ao próprio desempenho, sobretudo as preocupações com a satisfação 
do cliente.  
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As variáveis ligadas à orientação para o mercado perdem poder preditivo quando 
analisadas no conjunto.  
As variáveis de empreendedorismo e  innovativeness, que são muito significativas 
estatisticamente na regressão linear múltipla, perdem bastante capacidade preditiva no 
modelo global a 0,78 e 0,74 respectivamente para ρ<0,001. 
 
Esquema n.º 12: Modelo 2 Equações Estruturais 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração Própria. 
 
A qualidade global do ajuste do modelo é avaliada pelo Qui-quadrado que neste modelo 
é 438,0. ρ<0.001 revelando ser pouco ajustado. 
Constatamos que o ajustamento do NFI e RFI são superiores a 0.09, revelando um 
fraco ajustamento do modelo conforme os resultados do Qui-quadrado. Os valores do 
RMSEA revelam um ajuste pobre entre o modelo hipotético e os dados observados. 
 
Assim a hipótese nula é também rejeitada ao nível do modelo global (2). 
 
O. Mercado 
Desempenho 
Coord. Inter-funcional 
Orientação para a concorrência 
Orientação para o consumidor 
Satisfação do cliente 
Rentabilidade actual 
Ambiente competitivo 
Recursos físicos 
Recursos experimentais 
E1 
E2 
E3 
E6 
E5 
E4 
E9 
E8 
E10 
E7 
54 
.26 
49 
.78 
1,69 
1,52 
1,13 
3,54 
Empreendedorismo 
Innovativeness 
E11 
E12 
3,69 
.74 
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Quadro n.º 53: Níveis de aderência do Modelo 2 
 
NFI RFI RMSEA HOELTER .05 
0,650 -0,261 0,411 9 
 
Fonte: Elaboração Própria. 
 
Verificamos neste estudo a emergência de duas variáveis que adquirem capacidade 
preditora determinante influenciando todo o modelo: 
Os recursos experimentais e os recursos fisicos. 
Lembramos que a Teoria Baseada nos Recursos pressupõe que à medida que os 
recursos e capacidades próprios de uma organização geram benefícios económicos e 
não podem ser perfeitamente duplicados pelos competidores podem tornar-se fontes de 
vantagem competitiva (Nassif; Hanashiro, 2003). 
A partir da Teoria Baseada nos Recursos interessámo-nos pela análise das empresas e 
dos seus recursos como elementos fundadores da sua estratégia. Assim, esta abordagem 
utiliza-se para aferir quais os recursos endógenos que podem ser estratégicos ou mesmo 
determinantes para o sucesso ou viabilidade de uma empresa. Defende-se que estes 
recursos e a sua utilização estratégica são fundamentais para as empresas se 
desenvolverem, construírem uma progressiva adaptação à mudança e a um meio 
envolvente cada vez mais competitivo. 
Amit e Shoemaker (1993) referem que os recursos podem ser definidos como stocks de 
factores válidos que pertencem e são controlados pelas empresas. Os recursos são 
convertidos, no final, em produtos ou serviços, que usados em combinação com outros 
activos geram capacidades dinâmicas. 
Neste sentido,  atendendo à perda de capacidade preditiva da generalidade das variáveis 
do nosso modelo, quando analisadas no seu conjunto, e atendendo também à capacidade 
preditiva adquirida pelos recursos experimentais e pelos recursos físicos, podemos 
concluir que este conjunto de recursos possuem um potencial estratégico fundamental 
para potenciar um conjunto de capacidades dinâmicas ligadas a: 
 Orientação para o mercado; 
 Empreendedorismo; 
 Innovativeness; 
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 Desempenho. 
 
Lembramos que, por definição, a orientação para o mercado consiste num conjunto de 
acções que se prendem com a auscultação dos clientes para depois tomar decisões que 
tenham em conta os seus interesses e desejos. 
O presente modelo inspira-se nos estudos de Narver e Slater.(1990:21), ao defenderem 
que a orientação para o mercado é a ―cultura organizacional que mais eficaz e 
eficientemente cria comportamentos necessários para a criação de valor superior para o 
cliente e desempenho superior continuado para o negócio‖.  
O enraizamento cultural na perspectiva de Narver e Slater.(1990)  permite compreender 
a importância na experiência na construção dos processos de orientação para o mercado 
e torna pertinente a valorização dos recursos experimentais, dando assim coerência ao 
nosso modelo. 
Da mesma forma os conceitos de empreendedorismo e de innovativeness, dos quais o 
presente estudo é tributário, também defendem a importância dos processos  culturais 
para a construção destas capacidades dinâmicas. Neste sentido, o empreendedorismo 
articula-se com a inovação, a invenção ou adoção de algo novo ou diferente. Considera-
se que o conceito de inovação é conceptualmente bastante próximo do conceito de 
empreendedorismo (criação de uma nova combinação de recursos).  
Por isso, na sequência de uma distinção feita por Zaltman e Holbek.(1973), o foco do 
estudo é a "inovação", considerada aqui a orientação cultural da organização (valores e 
crenças) para a inovação. Inovação pode ser distinguida da capacidade de inovar, ou 
seja, a capacidade da organização para desenvolver com sucesso ou adoptar novos 
produtos e processos (Cohen e Leninthal, 1990).  Assim, concluimos que também o 
empreendedorismo e a innovativeness são processos culturalmente construídos, tendo 
forçosamentre em conta as experiências vividas pelas empresas. 
Assim, a análise do modelo global permite-nos inferir a emergência de um conjunto de 
relações emergentes com a elaboração do nosso modelo: 
 
1. Os recursos experimentais predizem significativamente a innovativeness; 
2. Os recursos experimentais predizem significativamente o empreendedorismo; 
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3. Os recursos experimentais predizem significativamente o desempenho ao nível 
das variáveis de satisfação do cliente, ambiente competitivo e rentabilidade 
actual. 
4. Os recursos experimentais predizem significativamente a orientação para o 
mercado ao nível da  coordenação inter-funcional, orientação para a 
concorrência e orientação para o consumidor. 
5. Os recursos físicos predizem significativamente a innovativeness; 
6. Os recursos físicos predizem significativamente o empreendedorismo; 
7. Os recursos físicos predizem significativamente o desempenho ao nível das 
variáveis de satisfação do cliente, ambiente competitivo e rentabilidade actual. 
8. Os recursos fisicos predizem significativamente a orientação para o mercado ao 
nível da  coordenação inter-funcional, orientação para a concorrência e 
orientação para o consumidor. 
 
Aparentemente estes resultados contradizem as críticas formuladas pelos detractores da 
Teoria Baseada nos Recursos que frequentemente a acusam de ser estática e inadequada 
para explicar a vantagem competitiva das empresas em ambientes em rápida mudança 
(e.g. Prieme et al.2001). Com efeito, esta abordagem não se revelou muito eficaz a 
explicar a vantagem competitiva em situações de mudanças rápidas e imprevisíveis. 
Duas reflexões se podem formular a propósito: 
 O estudo fundamentou-se numa amostra recolhida aleatoreamente entre 
empresas portuguesas, assim, podemos questionar até que ponto estas empresas 
não se caracterizam elas próprias por uma relativa estaticidade, avançada aliás 
no processo de análise descritiva (cf a propósito ponto 3.4 do presente estudo). 
 
 Por outro lado, também podemos considerar que os recursos constituem a 
estrutura e as capacidades dinâmicas o processo, no campo mais vasto do estudo 
da competitividade. 
 
Lembramos a perspectiva teórica que ilustra a abordagem fundada nos recursos no 
âmbito do presente estudo foi trabalhada por Morgan et al.(2004) que definem da 
seguinte forma os recursos experimentais e os recursos físicos: 
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 Os recursos experimentais relacionam-se com o mercado, com o conhecimento 
do processo de obtenção de lucro do mercado externo da empresa. A experiência 
acumulada pode potenciar programas de Marketing para corresponder às 
necessidades dos clientes (Morgan et al., 2003).  
 Os recursos físicos são os equipamentos modernos o acesso às fontes de 
abastecimento valiosos o que facilitará a eficiência dos processos e a eficácia do 
produto e também pode constituir uma importante fonte de vantagem em 
mercados de exportação (Cavusgil, et al., 1987; Leonidou, et al., 1998). 
 
Assim, no presente modelo, constatamos que os recursos ligadas à experiência 
acumulada potenciam uma capacidade acrescida de resposta ao mercado e aos clientes.  
Os recursos experimentais permitem também desencadear o desenvolvimento de 
processos de empreendedorismo e innovativeness,  com naturais impactos no 
desempenho. 
Os recursos físicos, por sua vez, fornecem o pano de fundo essencial para o 
desenvolvimento destes processos e para a formação de capacidades dinamicas. 
O esquema n.º 13 ilustra graficamente as hipóteses enunciadas e pretende demonstrar a 
importância que os recursos experimentais e os recursos físicos assumem na produção 
de capapacidades dinâmicas de orientação para o mercado, empreendedorismo e 
innovativeness.  
O esquema tem em conta as margens de erro resultandes do facto de se rejeitar as 
hipótese nula, representados por E...  
Por sua vez as várias capacidades dinâmicas são atravessadas por uma seta a tracejado 
que indica uma relação causal menos significativa estatisticamente, de acordo com o 
MEE. 
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Esquema n.º 13 Modelo emergente a partir dos resultados 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração Própria. 
11
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
 
11
  Conjunto de Relações causais entre as variáveis, 
Desempenho 
Recursos 
Experimentais 
Orientação para o 
Mercado 
Empreendedorismo 
Innovativeness 
Recursos 
Físicos 
Coordenação inter-funcional 
Orientação para a concorrência 
Orientação para o consumidor 
Satisfação do cliente 
Ambiente competitivo 
Rentabilidade actual (prevista) 
E 
E 
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3. CONCLUSÃO 
 
Com o presente estudo propomo-nos contribuir para responder à questão essencial em 
economia de empresa sobre como podem as empresas sobreviver e obter vantagens 
competitivas, sobre as suas concorrentes, em ambientes cada vez mais instáveis e 
dinâmicos? 
A Teoria Baseada nos Recursos e a abordagem das capacidades dinâmicas oferecem 
uma resposta a esta questão ao referir que a empresa define a sua competitividade ao 
mobilizar os activos e recursos que estão disponíveis e combina-os ao serviço dos seus 
clientes, fazendo apelo a processos e conhecimentos organizacionais que lhes são 
próprios. 
Com efeito, a abordagem baseada nos recursos defende que: se a empresa possuir um 
conjunto de recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitáveis e não substituiveis, e se 
estes processos se combinarem de acordo com determinadas condições históricas e 
causais, é possível obter uma vantagem competitiva sustentável (Barney, 1991). 
Assim a Teoria Baseada nos Recursos encara as organizações como um conjunto de 
recursos e capacidades que não podem ser livremente compradas e vendidas no mercado 
(Wernerfelt, 1984).  
A partir desta teoria procurámos compreender quais os recursos endógenos que podem 
ser desenvolvidos de forma estratégica ou mesmo determinante para o sucesso ou 
viabilidade de uma empresa. 
As capacidades dinâmicas, por sua vez, têm em conta a crescente turbulência do meio 
envolvente e, por isso, acrescentam à problemática da competitividade organizacional 
uma variável determinante – a mudança.   
Assim, o presente trabalho propõe-se analisar as relações de causalidade que se 
estabelecem entre os processos de orientação para o mercado e o desempenho 
organizacional. 
A orientação para o mercado articula-se neste trabalho com a innovativeness (entendida 
aqui como a capacidade contínua e integrada na cultura organizacional,  para inovar) 
que assume o estatuto de variável de mediação e acrescenta outra variável de mediação 
– o empreendedorismo. Com efeito, partimos também da perspectiva defendida por 
Narver e Slater.(1995), que defendem  que o empreendedorismo, a inovação e a 
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orientação para o mercado são modelados para afectar  o desempenho, tendo em conta a 
profunda relação existente entre estes três campos de análise. 
Naturalmente os recursos fornecem aqui um pano de fundo por se considerar que a 
partir da sua combinação, é possível criar oportunidades para as empresas.  
Lembramos que uma função da Teoria Baseada nos Recursos consiste em analisar as 
relações entre recursos e capacidades organizacionais (Gant, 1991). 
 
3.1.Resultados globais 
 
O presente trabalho pretendeu compreender, grosso modo, quais os recursos e 
capacidades dinâmicas que estão na origem do desenvolvimento de processos de 
orientação para o mercado e o respectivo impacto no desenvolvimento das empresas. 
Pretendemos também compreender, por sua vez,  se estes processos de orientação para o 
mercado são potenciados pelo desenvolvimento de capacidades de empreededorismo e 
de innovativeness.  
Partimos dos seguinte pressupostos: 
 
 Existe uma relação directa entre a orientação para o mercado e o desempenho 
das empresas; 
 
 A relação entre orientação para o mercado e desempenho é mediada pelos 
processos de empreendedorismo e Innovativeness, que aparecem bastante 
associados na literatura; 
 
 Os recursos físicos, financeiros, de escala e experimentais constituem o pano de 
fundo que possibilitam a construção deste conjunto de relações. 
 
Os pressupostos enunciados corporizam-se em modelos teóricos, largamente tributários 
da Teoria Baseada nos Recursos e na abordagem das capacidades dinâmicas. Os 
modelos teóricos trabalhados apresentam como ponto comum o facto de encararem a 
formação de capacidades dinâmicas como um processo que emerge no contexto cultural 
das organizações, o que lhes confere uma conotação profundamente ideossincrática. 
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O estudo foi realizado recorrendo ao método hipotético-dedutivo, através de 
procedimentos metodológicos de análise extensiva. Neste contexto, foi aplicado um 
inquérito por questionário  a dirigentes de 201 empresas portuguesas, através do recurso 
à amostra aleatória simples.  
O questionário permitiu produzir uma base de dados da qual foi extraída, para o 
presente trabalho, a parcela respeitante aos recursos, orientação para o mercado, 
innovativeness e empreendedorismo. 
A Base de Dados foi tratada estatisticamente através de procedimentos de estatística 
descritiva. Posteriormente realizaram-se correlações e regressões lineares múltiplas para 
aferir as relaçãos de causalidade identificadas nas nossas hipóteses. 
Finalmente recorreu-se ao modelo de Equações Estruturais com o intuíto de aferir a 
capacidade pretitiva do nosso modelo teórico analisado no seu conjunto. 
 
Conluímos que os resultados obtidos através do modelo de regressão linear não é 
exactamente coincidente com os resultados obtidos pela abordagem obtida através do 
modelo de equações estruturais. 
Por sua vez o modelo das equações estruturais, ao nível dos resultados globais,  
permitiu identificar duas variáveis que adquirem capacidade preditora determinante 
influenciando todo o modelo: 
Os recursos experimentais e os recursos fisicos . 
 
 
3.2. RELAÇÕES CONCEPTUAIS IDENTIFICADAS COM O ESTUDO 
 
Observamos,  no contexto deste trabalho, a emergênca predominante dos recursos, o 
que, a nosso ver, deve avivar a discussão em torno da Teoria Baseada nos Recursos e 
da sua importância para a formação de capacidades dinâmicas. 
Devemos, no entanto,  relativizar estes resultados tendo em conta as características da 
amostra recolhida. Assim, a importância dos recursos experimentais  vem chamar a 
atenção para  a experiência adquirida e para a aprendizagem organizacional que daí 
decorre.  
Por outro lado os recursos físicos referem-se aos equipamentos e infra-estruturas, que 
devem funcionar, cada vez mais, como um factor impulsionador de processos 
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comunicacionais, designadamente o acesso à Internet e à sociedade em rede que se faz 
fundamentalmente por essa via. 
 
Três reflexões se podem formular a propósito: 
 
 O estudo fundamentou-se numa amostra recolhida aleatoreamente entre 
empresas portuguesas;  assim sendo, podemos questionar-nos até que ponto 
estas empresas não se caracterizam elas próprias por uma relativa estaticidade, 
avançada aliás no processo de análise descritiva (cf a propósito ponto 2.4 do 
presente estudo), o que viabilizaria a importância da RBV neste estudo. 
 
 Por outro lado, também podemos considerar que os recursos constituem a 
estrutura e as capacidades dinâmicas o processo, no campo mais vasto do estudo 
da competitividade. 
 
 O estudo da aprendizagem organizacional deve funcionar como um factor 
importante, no campo da orientação para o mercado, como demonstra a 
importância reconhecida dos recursos experimentais. 
 
Tendo em conta os resultados obtidos emergem no estudo as seguintes relações, 
confirmadas total ou parcialmente pela investigação empírica: 
 
1. Os recursos experimentais predizem significativamente a innovativeness; 
 
2. Os recursos experimentais predizem significativamente o empreendedorismo; 
 
3. Os recursos experimentais predizem significativamente o desempenho ao nível 
das variáveis de satisfação do cliente, ambiente competitivo e rentabilidade 
actual. 
 
4. Os recursos experimentais predizem significativamente a orientação para o 
mercado ao nível da  coordenação inter-funcional, orientação para a 
concorrência e orientação para o consumidor. 
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5. Os recursos físicos predizem significativamente a innovativeness; 
 
6. Os recursos físicos predizem significativamente o empreendedorismo; 
 
7. Os recursos físicos predizem significativamente o desempenho ao nível das 
variáveis de satisfação do cliente, ambiente competitivo e rentabilidade actual. 
 
8. Os recursos fisicos predizem significativamente a orientação para o mercado ao 
nível da  coordenação inter-funcional, orientação para a concorrência e 
orientação para o consumidor. 
 
9. A orientação para o mercado enquanto variável independente (VI) relaciona-se 
positivamente com o desempenho das empresas, que se constitui como variável 
dependente. 
10. Os recursos experimentais, financeiros, de escala e físicos relacionam-se 
positivamente com a orientação para o mercado. 
 
11. A coordenação inter-funcional constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o 
desempenho  
 
12. A orientação para a concorrência constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o 
desempenho 
 
13. A orientação para o consumidor constitui uma variável de consolidação da 
orientação para o mercado e logo relaciona-se positivamente com o 
desempenho; 
 
14. Os recursos experimentais, financeiros, fisicos e de escala relacionam-se 
positivamente com o empreendedorismo. 
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15. O empreendedorismo relaciona-se positivamente com a orientação para o 
mercado e constitui uma variável instrumental 
 
16. Os recursos experimentais, financeiros, fisicos e de escala relacionam-se 
positivamente com a Innovativeness. 
 
17. A Innovativeness relaciona-se positivamente com a orientação para o mercado e 
constitui uma variável instrumental (vi). 
 
 
 Em suma,  podemos concluir que, neste estudo,  é possível compreender um conjunto 
de relações entre o desempenho e a orientação para o mercado, sendo que este conjunto 
de relações é mediado pelo empreendedorismo e pela Innovativeness. Os recursos 
experimentais ligados ao conhecimento do mercado e à experiência organizacional e os 
recursos físicos ligados à posse de equipamentos de acesso aos clientes e fornecedores, 
revelam-se fundamentais para o estabelecimento deste conjunto de relações. 
Retomando também a discussão, de nível conceptual, proposta por Barreto (2010) (cf. a 
propósito p. 16  e 17 do presente estudo), verificamos que, com este estudo, podemos 
dar alguns contributos para o constructo teórico-empírico das capacidades dinâmicas ao 
identificar a importância da teoria baseada nos recursos, designadamente dos recursos 
experimentais e dos recursos físicos para a formação de capacidades dinâmicas de 
orientação para o mercado. Com este estudo pretendemos também chamar a atenção 
para a importância transversal da aprendizagem organizacional na formação de 
capacidades dinâmicas.  
 
3.3. RESULTADOS PARA A GESTÃO 
 
As conclusões  supra-enunciadas permitem identificar alguns elementos que devem 
incorporar as estratégias de marketing das empresas: 
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 É fundamental ter consciência de que a capacidade para inovar é fundamental 
para determinar as estratégias das empresas, por sua vez os mercados capa vez 
mais complexos imprimem miuanças de fundo que obrigam as empresas a 
reorganizarem-se a fim de obter resultados. Neste contexto o conhecimento do 
mercado é fundamental para permitir identificar internamente estratégias 
adequadas de resposta às suas exigências.  
 Por sua vez parece claro que essas estratégias devem estar identificadas na 
cultura da empresa devendo inspirar-se nos recursos experimentais. 
 Os recursos experimentais, por sua vez são largamente tributários do 
conheciment adquirido historicamente pela empresa. Assim a estratégia deve 
―beber‖ desta aprendizagem e conhecimento de experiências feito e assim dar 
cintinuidade aos fundamentos culturais da empresa. 
 Os resultados obtidos, ao valorizarem os recursos experimentais, são coerentes 
com a abordagem conceptual que presidiu a este estudo, tributária em larga 
medida de uma abordagem cultural da empresa. 
 Ter em conta a experiência da empresa e o seu conhecimento adquirido, ao 
nível: do mercado, dos clientes, do sector de actividade do lançamento de novos 
produtos. Deve ser tido em conta, também, o desempenho no passado; 
 Além dos recursos experimentais, a valorização dos recursos fisícos demonstram 
que as empresas devem possuir equipamentos modernos e recursos tecnológicos 
que permitam o desenvolvimento de novos serviços. A empresa deve ter 
particular atenção aos canais de distribuição e à capacidade de serviço. 
 O empreendedorismo e a Innovativeness devem ser estimulados e integrados na 
cultura da empresa, por serem agentes de mediação na orientação para o 
mercado e, logo, potenciadores de um melhor desempenho. 
 
 A Innovativeness e o empreendedorismo devem ser potenciados , também, 
porque constituem variáveis de mediação para a orientação para o mercado e, 
logo, para o desempenho. 
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3.4. LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA FUTURAS INVESTIGAÇÕES 
 
A análise realizada a partir de uma amostra de 201 empresas nacionais não permite 
obter representatividade amostral, significa antes uma entrada neste universo de estudo 
das empresas nacionais.  
 O alargamento do estudo a mais empresas permitiria enriquecer e solidificar os 
resultados num contexto em que a competitivdade se revela fundamental para o 
nosso desenvolvimento endógeno; 
 Também seria interessante realizar uma análise sectorial de forma a 
compreender as manifestações das capacidades dinâmicas por sector de 
actividade; 
 A relevância dos recursos experimentais, neste estudo, chamam a atenção para a 
importância da experiência adquirida. Assim num próximo estudo seria 
fundamental introduzir o estudo dos processos de aprendizagem organizacional 
e compreender as variações do modelo tendo em conta esta nova dimensão; 
 Realizar um estudo vocacionado para a satisfação dos clientes incluido variáveis 
ligadas às várias dimensões do produto e da prestação do serviço; 
 Repensar a importância dos recursos físicos designadamente os que potenciam o 
desenvolvimento de redes de acção; 
 Estudar a forma como se podem desenvolver nas empresas processos de 
Innovativeness e de Empreededorismo uma vez que estes são, claramente 
potenciadores de processos de orientação para o mercado. 
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LISTA DE SIGLAS 
 
CD – Capacidades Dinâmicas; 
RBV – Teoria Baseada nos Recursos; 
VRIN – Atributos dos recursos que são Valiosos, Raros, Inimitáveis e Não 
substituíveis; 
RSI – Relative Stregth Index; 
ROI – Return On Investment; 
VCS – Verified Carbon Standart; 
RF – Recursos Financeiros; 
MEE – Modelo de Equações Estruturais; 
Indíces de MEE: 
NFI –  Compara o modelo hipotético com o modelo de independência; 
RFI – Compara o modelo hipotético com o modelo de independência mas tendo em 
conta a dimensão da amostra; 
RMSEA – Calcula o erro aproximado entre a população e o modelo exprimindo-o em 
graus de liberdade; 
CN ou HOELTER – medem os níveis de significância tendo em conta a dimensão da 
amostra face ao modelo postulado. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
